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Introduzione 
 
Il presente lavoro ha come obiettivo quello di analizzare i modelli di business in 
un’ottica competitiva, effettuando l’analisi prendendo come oggetto di esame 
un’azienda di piccole dimensioni situata a Fucecchio, in provincia di Firenze.  
La ricerca è articolata in quattro parti ed è stata svolta seguendo una duplice linea di 
analisi: nelle prime due parti è stato approfondito il tema da un punto di vista teorico 
tramite testi, riviste e siti web, la terza parte descrivendo le caratteristiche principali 
dell’azienda e il contesto competitivo in cui opera, e l’ultima parte progettando e 
costruendo il modello di business dell’azienda, attraverso uno strumento pratico: il 
Business Model Canvas ideato da Osterwalder e Pigneur nel 2010. 
Nella prima parte l’intento è quello di inquadrare i framework di riferimento entro i 
quali viene compiuta l’analisi:  
 le impostazioni strategiche di H. Mintzberg (1978), che interpreta la strategia 
come un “Pattern”, un modello da seguire mediante una serie di azioni; 
 La teoria della Value Chain di M. Porter (1985), dove la strategia è legata al 
concetto di posizionamento competitivo. Nel modello proposto da Porter 
l’impresa viene rappresentata tramite un processo di disaggregazione e 
scomposta in nove processi o attività, che collettivamente formano la Catena del 
Valore. 
 Lo “Strategic Intent” di Hamel e Prahalad (1989) che interpretano la strategia 
come un processo prospettico, che non si occupa solo di come l’impresa può 
competere oggi, ma anche di ciò che essa dovrà essere in futuro, per poter 
conseguire un equilibrio economico duraturo. 
L’approccio di questa ricerca è legato, in particolar modo, al modello applicativo di 
Michael Porter, poiché in un certo senso è possibile considerare la catena del valore di 
Porter come il punto di partenza da cui il concetto di business model si è sviluppato ed 
evoluto nel corso del tempo, e poiché anche il modello di business di un’impresa si 
focalizza sulla creazione di valore.  
Pertanto, si è introdotto il concetto di modello di business, un concetto che è 
relativamente recente, e solo negli ultimi anni ha iniziato a catalizzare l’interesse del 
mondo accademico e di quello aziendale. Nonostante l’assenza di una definizione ad 
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oggi definitiva e accettata, è risultato che il business model riguarda il modo in cui 
un’impresa organizza le proprie attività e crea tra esse dei legami interdipendenti, al fine 
di poter non solo creare un output che abbia un certo valore per i propri clienti finali ma 
anche mettersi in una posizione tale da riuscire, a sua volta, ad appropriarsi di parte del 
valore generato. 
Nella seconda parte dell’elaborato è stata svolta una descrizione inerente le 
caratteristiche principali del Business-to-Government, ossia del contesto competitivo in 
cui si trova ad operare l’azienda Radar Leather Division, di cui successivamente 
andremo a costruire il modello di business.  
Il Business-to-Government può essere definito come l’insieme delle attività e delle 
relazioni che hanno luogo tra le imprese private e gli enti pubblici ai vari livelli: si 
individuano, da un lato, le imprese private che costituiscono i principali fornitori di beni 
e servizi della Pubblica Amministrazione, e dall’altro, tutte le istituzioni che realizzano 
la domanda di beni e servizi per il raggiungimento dei propri fini istituzionali, gli enti 
pubblici locali, regionali, nazionali, i Ministeri, le Strutture Sanitarie e le Scuole.  
Si analizzerà, in particolare, il Public Procurement, ossia la funzione mediante la quale 
le strutture pubbliche realizzano la domanda di beni e servizi e di beni strumentali, 
muovendo dalla considerazione che i processi di approvvigionamento pubblico 
presentano alcune peculiarità aggiuntive che li rendono più complessi rispetto a quelli 
che avvengono in ambito privato. 
Inoltre si illustrerà lo scenario italiano attuale degli acquisti pubblici, che negli anni 
recenti, è stato protagonista di un processo di evoluzione e rinnovamento che ha visto 
crescere in misura notevole l’impiego di strumenti di acquisto informatici.  
La terza parte descrive il caso dell’azienda Radar Leather Division, che svolge la 
propria attività nel Business-to-Government, la quale, si trova a fronteggiare la 
problematica principale di dipendere in larga misura dal mercato degli acquisti pubblici, 
ed in particolare dalla domanda degli equipaggiamenti richiesti dal comparto della 
Difesa e Sicurezza pubblica.  
Inizialmente, si effettua una descrizione delle peculiarità dell’azienda, inquadrando il 
suo core-business e le caratteristiche generali, e successivamente si va ad analizzare la 
sua struttura organizzativa e il suo processo produttivo, illustrando anche vari case 
history che dimostrano i successi che l’azienda ha conseguito erogando forniture ad 
alcuni enti pubblici sia italiani che esteri. 
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Nella quarta ed ultima parte si costruisce il modello di business dell’azienda, attraverso 
lo strumento “Business Model Canvas”, che può agevolare concretamente la 
progettazione e l’analisi del business model tramite la sua scomposizione in nove 
elementi costitutivi: 
 Segmenti di clienti; 
 Proposta di valore; 
 Canali di comunicazione - distribuzione - vendita; 
 Relazioni con i clienti; 
 Flussi di ricavi; 
 Risorse chiave; 
 Attività chiave; 
 Relazioni chiave; 
 Struttura dei costi; 
Nella costruzione del business model è emerso come la realtà aziendale oggetto di 
analisi sia riuscita ad implementare un modello di business efficace, che le consente di 
raggiungere i due segmenti di clientela selezionati con una proposta di valore ben chiara 
e definita che punta sull’innovazione del prodotto e sul “Made in Italy”, e allo stesso 
tempo sia riuscita ad espandere il suo raggio di azione attraverso il canale retail.  
Tuttavia, si osserva la forte variabilità del fatturato aziendale, causata dalla dipendenza 
dal canale di vendita pubblico, che comporta la creazione di flussi di ricavi più 
consistenti solo negli esercizi in cui essa riesce ad aggiudicarsi le commesse pubbliche.  
Inoltre, l’alto grado di integrazione a monte richiesto dal modello e necessario per 
supportare la coerenza e la credibilità della value proposition, impone elevati costi fissi, 
che si scontrano con la variabilità dei ricavi di vendita causati dall’operare nel mercato 
della Pubblica Amministrazione. 
Allo scopo di contrastare questa situazione, appare plausibile che la sostenibilità del 
modello di business potrebbe, in futuro, fare leva su una strategia di 
internazionalizzazione, usufruendo di entrambi i canali di vendita. 
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Questo consentirebbe all’azienda di poter contare su una domanda proveniente dagli 
enti pubblici di più Paesi, e allo stesso tempo di poter commercializzare all’estero una 
proposta di valore che fa leva sul “Made in Italy”. 
L’imminente obiettivo strategico che il gruppo si è prefissato, ovvero quello di entrare 
nel mercato brasiliano, sembra proprio andare in questa direzione.  
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Parte I:  
L’ANALISI STRATEGICA  
 
Premessa 
L’obiettivo che mi ha guidato nella prima parte dell’elaborato è stato quello di 
comprendere il significato del termine “strategia”, e di conoscere come questa è 
comunemente formulata all’interno di un’azienda. 
Non vi è un’unica definizione di strategia aziendale universalmente accettata, e 
l’eterogeneità degli approcci non agevola il formarsi di una concezione univoca di tale 
materia, infatti vari autori e manager utilizzano il termine differentemente. 
Prendere posizione sul concetto di strategia significa necessariamente privilegiare un 
certo modo di concepire i contenuti dell’attività di governo di un’azienda e, quindi, 
porre le premesse di una certa filosofia direzionale. 
In questa parte dell’elaborato, si procederà innanzitutto a richiamare e commentare i 
contributi di diversi autori che nel corso degli anni hanno svolto studi attinenti al 
concetto di strategia, tra cui i contributi di Henry Mintzberg e Michael Porter, 
riportandone le definizioni proposte e cercando eventuali punti in comune. 
Si parlerà inoltre del concetto di analisi strategica, momento fondamentale della 
gestione strategica dell’azienda, in cui il top management riflette sulla qualità della 
formula imprenditoriale e sulla sua efficace ed efficiente attuazione. 
Sarà introdotto lo strumento dell’analisi SWOT (conosciuta anche come TOWS 
Matrix), che normalmente si usa per “fotografare” sia l’ambiente interno di un’impresa, 
sia quello esterno, al fine di definire una corretta pianificazione strategica di medio – 
lungo termine. 
Si procederà infine a richiamare ed analizzare i fondamenti teorici del concetto di 
modello di business (o business model) il quale, combinato con l’analisi SWOT può 
fornire un’istantanea della situazione attuale di un’organizzazione, e suggerire alcune 
traiettorie future.  
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1. Il concetto di strategia aziendale: definizioni a 
confronto 
 
L’esigenza di sviluppare competenze di analisi strategica è assai avvertita a livello di 
prassi aziendale. Nelle aziende, l’analisi strategica ha assunto nel corso degli anni le 
seguenti caratteristiche 
1
 : 
 si è estesa a diversi livelli gerarchici; 
 si è intensificata, modificandosi anche qualitativamente. 
La strategia aziendale, il “cuore concettuale” dell’attività di direzione generale, rimane 
ancor oggi un “territorio” in parte inesplorato. 
Nel tempo si sono affiancati e sovrapposti diversi approcci e significati con cui il 
termine “strategia aziendale” viene accolto dalla letteratura, o viene utilizzato nella vita 
quotidiana. Tali approcci sono molto eterogenei tra loro, tanto che non si riesce a 
intravedere una concezione univoca di questa materia. 
2
 
 
1.1.    Le accezioni proposte da Mintzberg  
Henry Mintzberg (1987), ha raccolto le differenti definizioni proposte in alcune 
accezioni, le più utilizzate delle quali sono le seguenti quattro (“quattro P”, in inglese): 
 strategia come piano (plan); 
 strategia come modello (pattern); 
 strategia come posizione (position); 
 strategia come prospettiva (perspective); 
 
1.1.1.    Strategia come piano 
Con questa definizione la strategia è intesa come una predisposizione consapevole di 
una serie di attività, un pensiero che anticipa l’azione, una guida per affrontare una 
                                                          
1
 Invernizzi G., Cortesi A., Russo P. (1994). Gestione strategica d’impresa. Casi. Milano: Egea 
(pag. 5). 
2
 Invernizzi G. (2008). Strategia aziendale e vantaggio competitivo. Milano: McGraw-Hill  
(pag. 7). 
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situazione. Un’azienda adotta una strategia per penetrare un nuovo mercato geografico, 
per sviluppare un nuovo prodotto. 
Seguendo questa definizione, si attribuiscono alla strategia due caratteristiche 
fondamentali: il fatto di venire delineata in anticipo rispetto alle azioni a cui si riferisce, 
e quello di essere sviluppata consciamente in vista di un obiettivo determinato.  
Molte volte, la sua individuazione avviene in modo esplicito, in documenti formali noti 
come “piani”.  
Secondo Peter Drucker (1974), la strategia è “un’azione finalizzata a uno scopo”; 
secondo Glueck (1980), essa è “un piano unificato, completo, integrato, volto ad 
assicurare il perseguimento degli obiettivi di base dell’azienda”. 
La strategia può anche essere intesa come “la capacità di individuare uno scopo e di 
predisporre i mezzi e le linee generali del loro impiego per conseguirlo”. 
 
1.1.2.    Strategia come modello 
3
 
A parere di alcuni, descrivere la strategia come piano non è sufficiente, ma è necessaria 
una definizione che comprenda anche il comportamento che ne deriva.  
Si propone quindi una seconda accezione, che vede la strategia come uno schema da 
seguire mediante una serie di azioni (Mintzberg, 1978). La strategia è dunque 
“coerenza” dei comportamenti, si tratta di un disegno che, nel concreto (anche 
involontariamente) orienta le azioni. Quando si riscontrano espressioni del tipo: 
“quell’impresa ha una strategia di qualità”, oppure “l’azienda è caratterizzata da una 
strategia di volume vincente”, viene adottata implicitamente l’accezione di strategia 
come modello (il così chiamato business model, di cui approfondiremo 
successivamente). 
 
1.1.3.    Strategia come posizione 
La terza accezione rappresenta la strategia come posizione, ovvero una collocazione 
dell’azienda nel territorio. Secondo questa definizione, la strategia raffigura la forza 
mediatrice tra organizzazione e ambiente, cioè tra il contesto interno e quello esterno 
(Hofer e Schendel, 1978); come afferma Grant, essa esprime il “legame fra l’impresa e 
il suo ambiente”. 4 
                                                          
3
 Invernizzi G. (2008). Strategia aziendale, Op. Cit. (pag. 8). 
4
 Grant, 2002 in Invernizzi G. (2008). Strategia aziendale, Op. Cit. 
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Nella terminologia di Richard Normann (1979), le strategie si formano sul campo 
attraverso una continua interazione con l’ambiente. Nel suo pensiero la strategia è vista 
come “il risultato di un processo di apprendimento continuativo (learning by doing), 
sorretto da un’idea guida (business idea), che consente all’azienda di distinguersi in 
ogni segmento di mercato dai propri concorrenti”. 5 
Si parla infatti di “dominio” di un territorio e di business idea come sistema per la sua 
dominanza. 
Come sottolinea Rumelt (1979): “il concetto di strategia non deve essere 
necessariamente legato a un processo di pianificazione; la strategia è essenzialmente 
un’idea dettagliata che comprende la scelta aziendale di una nicchia e le principali 
regole decisionali necessarie per operare in tale nicchia”. 
 
1.1.4.    Strategia come prospettiva 
Questo significato di strategia agisce all’interno dell’impresa, a differenza del 
precedente, che cerca di dare all’azienda una collocazione nell’ambiente esterno. Qui la 
strategia è una prospettiva, consistente non tanto in una posizione scelta, ma soprattutto 
in una “percezione radicata del mondo” che definisce un orientamento strategico di 
fondo. 
6
  
In questo senso, la strategia è per l’azienda ciò che la “personalità” è per l’individuo, 
ossia descrive i tratti che sono profondamente radicati nella realtà di un’azienda, quegli 
stessi tratti che sono difficili da cambiare e che formano una “identità”, il “DNA 
aziendale”.  
Il concetto di strategia così delineato è almeno in parte evocato da diversi termini, usati 
con significati non sempre coincidenti, che variamente indirizzano l’attenzione su idee, 
valori e atteggiamenti radicati nell’impresa. Tra tali termini ricordiamo: 
                                                          
5
 Normann R. (1979). Le condizioni di sviluppo dell’impresa, Milano: Etas Libri. 
6
 L’orientamento strategico di fondo di un’impresa può essere definito come «la sua identità 
“profonda” o, se si preferisce, la parte nascosta e invisibile del suo disegno strategico, che sta al 
di sotto delle scelte concrete esplicitatesi nel disegno strategico visibile». Esso è «una realtà 
nascosta e impalpabile, perché è fatto di idee guida, valori, convincimenti e atteggiamenti di 
fondo, i quali per loro natura non possono rendersi visibili direttamente, ma solo attraverso le 
scelte e i comportamenti concreti che essi animano», ed è anche «un insieme di idee radicate 
negli attori-chiave dell’impresa e, nelle aziende a cultura forte e coesiva, anche nel personale 
tutto, nella struttura e nei meccanismi operativi». (Coda V. L’orientamento strategico 
dell’impresa). 
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 La visione dell’impresa, “un progetto ambizioso a lungo termine e non 
perfettamente delineato nei dettagli” (Prahalad e Hamel, 1989). 
La capacità di definire una visione efficace è una valida prova dell’esistenza, 
nell’impresa, di una strategia; la visione può sintetizzarsi in un enunciato capace 
di guidare il comportamento dei collaboratori e, allo stesso tempo, di definire il 
vasto campo in cui l’impresa vuole operare, ossia il suo territorio dominato, i 
confini entro i quali essa si muoverà. Non si tratta tanto di identificare 
esattamente i business nei quali operare, quanto invece quelli in cui non entrare.  
 La missione aziendale: se la visione sottolinea la “direzione di marcia”, la 
missione è “un enunciato definito in termini ampi e duraturi dello scopo che 
contraddistingue l’impresa, che non solo incorpora la filosofia di business della 
leadership strategica, ma rivela altresì l’immagine che l’impresa cerca di 
proiettare”.  
La missione identifica il campo di attività dell’impresa in termini di prodotto e 
mercato, e a differenza della visione, che privilegia il futuro, la missione ha il 
baricentro nel presente ancorché orientato al futuro.  
Nel modo in cui le imprese comunicano sé stesse, tuttavia, questa distinzione tra 
visione e missione è assai sfumata, e sempre più spesso in entrambi i concetti 
sono racchiusi i valori etici che costituiscono la base delle decisioni aziendali. 
7
 
 Il sistema delle idee dominanti, “le idee che esercitano un’influenza decisiva sul 
modo in cui l’impresa opera e si sviluppa”.  
Per interpretare i fattori che determinano la dinamica aziendale è necessario 
guardare non solo alle operazioni di gestione, e dunque all’azienda nella sua 
“realtà oggettiva”, ma anche ai comportamenti degli attori aziendali e, ancor più, 
ai ragionamenti che ispirano tali comportamenti. 
8
 
Studiare il sistema aziendale delle idee significa analizzare la gestione aziendale 
non tanto nel suo “momento operativo” ma piuttosto nel suo “momento 
politico”, guardando in particolare alle idee che si pongono come fattori di 
orientamento dell’attività di governo, ispirando le decisioni aziendali. 
                                                          
7
 D.J. Collis, C.A. Montgomery, G. Invernizzi, M. Molteni. (2012). Corporate Level Strategy. 
Generare valore condiviso nelle imprese multi business. Milano: McGraw-Hill (pag. 11 – 13). 
8
 Bianchi Martini S. (2001). Idee e strategia. Modelli di analisi e schemi interpretativi 
dell’”Azienda – pensiero”. Pisa: Il Borghetto. 
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Le idee «costituiscono la linfa vitale del sistema umano, la base del sistema di 
decisioni e, di conseguenza, il principale elemento di qualificazione delle 
operazioni: in una parola, il fondamento dell’economicità aziendale». 9 
 la cultura aziendale, “le convinzioni e i valori condivisi che danno significato a 
ciò che i membri di un’organizzazione fanno, e forniscono a essi le regole 
secondo cui comportarsi nella loro organizzazione”. 
 
1.2.    La strategia secondo Porter 
Parlando di strategia aziendale è impossibile prescindere dal pensiero di Michael E. 
Porter, infatti i suoi scritti principali rappresentano un punto di riferimento per 
qualunque studioso di strategic management. 
Negli anni Ottanta, Porter pubblica i libri Competitive Strategy (1980) e Competitive 
Advantage (1985). Secondo l’autore, la strategia è “la messa a fuoco di una formula 
circa il modo di competere di un’impresa, gli obiettivi da raggiungere e le politiche 
necessarie per raggiungere tali obiettivi”, e la strategia deve guidare l’impresa a 
ricercare una posizione all’interno del settore, dalla quale si possa difendere dalle 
iniziative della concorrenza o influenzarle a proprio vantaggio. 
Lo schema di riferimento di Porter, che vede la strategia legata al concetto di 
posizionamento competitivo, ha suscitato alcune critiche da vari autori, dovute al fatto 
che questa concezione di strategia è stata considerata troppo statica vista la dinamicità 
dei mercati e il rapido evolversi della tecnologia.  
Inoltre i concorrenti possono replicare qualsiasi posizione di mercato, facendo sì che il 
vantaggio competitivo acquisito sia solo temporaneo.  
Porter reagisce a tali critiche con le seguenti affermazioni, che si concentrano sulle 
fondamenta stesse della strategia aziendale, e arricchisce il proprio modello 
introducendo il concetto della catena del valore. 
1. L’efficacia operativa non è strategia. 10 
La ricerca della produttività, della qualità e della velocità ha prodotto nel corso degli 
anni un grande numero di tecniche di management: la gestione della qualità totale, il 
benchmarking, la concorrenza basata sul tempo, l’outsourcing, le alleanze, il 
reengineering, la gestione del cambiamento.  
                                                          
9
 Bertini U. (1995). Il sistema aziendale delle idee. Torino: Giappichelli (pag. 16). 
10
 Invernizzi G. (2008). Strategia aziendale, Op. Cit. (pag. 11 - 13). 
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In termini operativi, i progressi sono stati notevoli, ma per molte imprese è stato 
fonte di frustrazione il fatto di non riuscire a tradurre l’applicazione di tali strumenti 
di management in redditività sostenibile nel lungo termine. Inoltre, gradualmente e 
quasi impercettibilmente, questi strumenti direzionali hanno preso il posto della 
strategia e, nella loro preoccupazione di miglioramento su tutti i fronti, i manager 
stanno sempre più allontanandosi dalla ricerca di valide posizioni competitive.  
Efficacia operativa e strategia sono entrambe essenziali per ottenere performance 
superiori che, dopotutto, rappresentano l’obiettivo primario di qualsiasi impresa, 
soltanto che esse funzionano in modo diverso.  
L’efficacia operativa è un concetto che comprende quello di efficienza, e significa 
eseguire attività similari meglio dei propri concorrenti, cercando di utilizzare al 
meglio i fattori produttivi, per esempio riducendo i difetti dei prodotti oppure 
realizzando beni migliori in tempi più rapidi.  
Per contro, il posizionamento strategico significa eseguire attività diverse rispetto a 
quelle dei concorrenti, o eseguire attività simili, ma in modi differenti. 
Da quanto descritto si può sostenere che le determinanti del vantaggio competitivo 
di un’azienda risiedono nella capacità della stessa di svolgere le varie attività in 
modo unico rispetto ai concorrenti. In questo senso le attività appaiono come le 
unità di base del vantaggio competitivo: il vantaggio (o lo svantaggio) complessivo 
dipende dall’insieme delle attività di un’impresa, non soltanto da alcune.  
Come illustrato nella Figura 1.1, nel modello proposto da Porter (1985), l’impresa 
viene rappresentata tramite un processo di disaggregazione e scomposta in nove 
processi o attività, che contribuiscono collettivamente alla creazione di valore per il 
cliente finale, da cui l’impresa stessa riesce a trattenere per sé una parte, detta 
margine.  
Porter definisce la catena del valore (value chain) come l’insieme delle attività 
generatrici di valore che un’impresa realizza in un’area strategica d’affari per 
progettare, produrre, vendere, consegnare il proprio prodotto, e per offrire il 
necessario servizio di supporto. 
11
 
Le nove attività si distinguono in primarie, ovvero quelle contribuiscono 
direttamente alla produzione e alla distribuzione dell’output finale. E attività di 
supporto, che non concorrono direttamente alla creazione dell’output finale, ma 
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 Porter, 1985, in Invernizzi G. (2008). Strategia aziendale, Op. Cit. (pag. 23). 
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sono funzioni necessarie per garantire il corretto funzionamento delle attività 
primarie, mediante la fornitura di materiali ed altre merci acquistate, di tecnologia, 
di risorse umane e di altri servizi di interesse generale. 
12
 
 
Fig. 1.1, La suddivisione delle attività nella value chain  
 
Fonte: Porter M., 1985.  
 
Questa rappresentazione permette di esplicitare la struttura portante che consente ad 
un’impresa di funzionare correttamente, evidenziando in particolare quali attività 
contribuiscono e in che misura alla creazione del valore. Come si vedrà nel capitolo 
successivo dell’elaborato, anche il modello di business di un’impresa (o business 
model), si focalizza sulla creazione di valore. Pertanto in un certo senso è possibile 
considerare la catena del valore di Michael Porter (1985), come il punto di partenza 
da cui il concetto di business model si è sviluppato ed evoluto nel corso del tempo. 
La logica di fondo di un modello di business è proprio questa: scomporre l’impresa 
nelle sue attività fondamentali e individuarne le relazioni e i collegamenti che 
permettono di creare valore per un cliente finale e per l’impresa stessa. Le singole 
attività generatrici di valore non rappresentano delle attività a sé stanti, ma sono 
connesse l’una con l’altra da collegamenti, per effetto dei quali il modo in cui 
un’attività è svolta esercita un impatto notevole sul costo sopportato e/o sul valore 
prodotto da un’altra attività a essa collegata. 
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 Porter M. (1985). Competitive Advantage. Creating and Sustaining Superior Performance. 
New York: The Free Press. (pag. 36 – 43). 
21 
 
Ne deriva che il complesso tessuto dei collegamenti che unisce le singole attività 
generatrici di valore (l’activity-system map) può avere un impatto notevole sul 
vantaggio competitivo dell’impresa.  
Concludendo si può affermare che una migliore efficacia operativa risulta 
insufficiente a rendere conto della validità di una strategia aziendale, poiché quanto 
più le imprese ricercano l’efficacia migliorando la qualità dei prodotti, riducendo i 
tempi, ricorrendo a terzisti efficienti, tanto più generiche finiscono per diventare tali 
attività; le imprese stesse finiscono per assomigliarsi, e anche la strategia aziendale 
diviene simile a quella dei concorrenti. 
2. L’essenza del posizionamento è la scelta di attività diverse da quelle dei 
concorrenti.  
Dispiegare una strategia competitiva valida significa individuare attività uniche, 
significa essere diversi, ossia scegliere deliberatamente una serie distinta di attività 
per fornire un mix unico di valore per il cliente. 
Possiamo allora cominciare a rispondere alla domanda: “Cos’è la strategia?”. “La 
strategia consiste nella creazione di una posizione unica e vantaggiosa per l’impresa 
attraverso la predisposizione di una serie specifica di attività. L’essenza del 
posizionamento strategico è la scelta di attività diverse da quelle delle aziende 
rivali”. 
3. Una posizione strategica sostenibile richiede dei trade-off. 13 
La scelta di una posizione unica non è comunque sufficiente a garantire un 
vantaggio sostenibile, se non è accompagnata da scelte di trade-off rispetto ad altre 
posizioni. Infatti se la posizione è valida, attira inevitabilmente gli imitatori che 
cercheranno di riprodurla.  
Le scelte strategiche devono incorporare dei trade-off per tre motivi: 
a) Occorre evitare incoerenze d’immagine o di reputazione. Un’impresa 
apprezzata per una specifica fisionomia che tenti di presentarsi con una 
immagine diversa o, addirittura, con due immagini in contrasto tra loro 
rischia di perdere credibilità e di confondere le idee alla sua clientela, o 
addirittura di compromettere la sua reputazione. 
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 Invernizzi G. (2008). Strategia aziendale, Op. Cit. (pag. 14 - 15). 
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b) Bisogna considerare che sono le attività stesse a originare inevitabilmente 
dei trade-off. Scelte di posizionamento diverse comportano diverse 
configurazioni di prodotto e di macchinari, differenti comportamenti da parte 
del personale, competenze e sistemi manageriali alternativi. 
c) Infine, scegliendo di competere in un particolar modo e non in un altro, i 
vertici aziendali riescono a indicare con chiarezza le priorità dell’impresa. Al 
contrario, se le aziende non circoscrivono l’oggetto e la modalità di offerta ai 
clienti, rischiano di disorientare il proprio personale che si troverà a prendere 
decisioni senza un preciso quadro di riferimento. 
I trade-off in parola sono essenziali alla strategia, e necessari per conquistare 
vantaggi competitivi sostenibili, poiché impongono la scelta di un posizionamento 
strategico e delimitano i servizi/prodotti offerti dall’azienda.  
Senza trade-off  i risultati aziendali dipenderebbero unicamente dall’efficacia 
operativa, poiché senza questi non sarebbe più necessario scegliere, e qualunque 
buona idea potrebbe essere di fatto imitata immediatamente dai competitors, senza 
che essi rinuncino a quello che già realizzano. 
Se ora ritorniamo alla domanda “Che cos’è la strategia?” ci rendiamo conto che i 
trade-off gettano nuova luce sul tema. Strategia è creare trade-off competitivi, e in 
questo senso l’essenza della strategia è scegliere piuttosto cosa non fare. 
4. Strategia significa creare coerenza fra le diverse attività. 14 
Le scelte di posizionamento non determinano solo quali attività l’impresa debba 
svolgere, ma anche il modo in cui ogni singola attività viene organizzata, e le 
connessioni tra le diverse attività.  
Mentre l’efficacia operativa riguarda la ricerca del massimo risultato per ogni 
singola attività, la strategia riguarda la combinazione di queste attività. 
Sostanzialmente il vantaggio competitivo si fonda sul modo in cui le attività si 
collegano e si rafforzano le une con le altre.  
Imitare una singola attività è molto più semplice rispetto all’imitazione di una 
catena di attività, di un’intera serie di attività interconnesse, perciò questa coerenza 
strategica permette di escludere gli imitatori, e consente anche una più agevole 
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 Invernizzi G. (2008). Strategia aziendale, Op. Cit. (pag. 15 - 18). 
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comunicazione della strategia ai clienti, dipendenti, investitori, e ai vari interlocutori 
aziendali.  
Ad esempio è più semplice per un concorrente imitare un particolare approccio alla 
forza vendita, una specifica tecnologia di processo o le caratteristiche di un 
prodotto. Ed è molto più difficile invece imitare un insieme di attività collegate tra 
loro. 
Si può quindi affermare che il vantaggio competitivo è creato dal sistema 
complessivo delle attività e dalla loro coerenza, la quale permette anche di renderlo 
sostenibile nel tempo. Infatti le posizioni costruite su sistemi di attività sono di gran 
lunga più sostenibili di quelle basate su attività singole, poiché i sistemi di attività 
sono per loro stessa natura difficili da decifrare all’esterno. 
Di conseguenza, il posizionamento strategico dovrebbe comprendere un orizzonte 
temporale sufficientemente ampio (almeno dieci anni), perché la continuità 
favorisce anche i miglioramenti delle singole attività e la ricerca di coerenza tra di 
esse, consentendo all’impresa di maturare capacità e competenze uniche, in linea 
con la sua strategia.  
Al contrario, i cambiamenti frequenti di posizionamento sono costosi, perché 
l’azienda deve riconfigurare non solo le singole attività, ma anche riallineare interi 
sistemi di attività.  
Possiamo dare ora una risposta più completa e definitiva alla domanda “ Cos’è la 
strategia?”. Strategia significa creare coerenza fra le diverse attività dell’azienda.  
Il successo di una strategia dipende dall’esecuzione corretta di un’intera serie di attività 
(non solo di alcune) e dalla loro integrazione in un sistema. In mancanza di coerenza tra 
le attività, non esiste una strategia sostenibile, e il management si riduce a 
supervisionare un insieme di funzioni indipendenti, mentre la performance dell’impresa 
si risolve nella sua efficacia operativa. 
 
1.3.    Altre definizioni di strategia 
Secondo il contributo di Grant (2002), la validità di una strategia è condizionata 
dall’esistenza di cinque caratteristiche di base che appartengono alle decisioni 
strategiche 
15
 : 
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 le decisioni strategiche sono importanti; 
 implicano un significativo impiego di risorse; 
 non sono facilmente reversibili; 
 cercano di tenere conto dei rapporti di causa-effetto diretti e indiretti su orizzonti 
temporali lunghi; 
 sono sistemiche. 
La strategia aziendale può altresì essere definita come “quel sistema di scelte e di azioni 
che determina dinamicamente il posizionamento di equilibrio strutturale e simultaneo 
dell’azienda a fronte dei suoi diversi interlocutori e mercati” (Invernizzi, 2008). 
Tale definizione si discosta da quella di Porter, poiché si riferisce all’impostazione che 
l’impresa dà o vorrebbe dare alla propria attività nella ricerca del successo, 
indipendentemente dal fatto che tale successo sia ottenuto.  
Rispetto alle diverse accezioni possibili di strategia sopra richiamate da Mintzberg, 
l’enunciato appena esposto sottolinea l’aspetto di strategia come modello (il sistema di 
scelte e azioni) e di strategia come posizionamento. Quest’ultimo non è riferito solo al 
mercato (o ai mercati) di sbocco, ma anche ai diversi mercati di riferimento dell’azienda 
e ai suoi principali interlocutori non commerciali.  
Inoltre, sul “sistema di scelte e di azioni” si riscontra sempre l’influsso profondo di idee, 
valori e atteggiamenti radicati nell’impresa (strategia come prospettiva), mentre tale 
sistema non sempre forma oggetto di decisione consapevole ed esplicita (strategia come 
piano). 
Rispetto allo schema di riferimento di Porter, questo ultimo concetto di strategia appare 
in gran parte sovrapponibile.  
Precisamente, poiché l’azienda è immaginabile come un insieme di risorse e 
competenze organizzate in attività generatrici di valore, “la strategia è il modello di 
equilibrio ricercato fra il sistema delle attività e una serie di bisogni espressi dai diversi 
interlocutori e mercati”. 16 
Sebbene siano stati molti gli autori che nel corso degli anni hanno contribuito a definire 
il concetto di strategia, le differenti prospettive non hanno consentito di elaborare ad 
oggi una definizione definitiva e condivisa. Possiamo in ogni caso affermare che:  
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 Ogni impresa possiede una strategia di fatto operante, poiché è sempre possibile 
riconoscere una serie di direttrici di fondo nello svolgimento dell’attività 
dell’azienda, a prescindere dal fatto che l’impresa stessa ne sia cosciente e che la 
strategia sia stata esplicitata in un documento esprimente il modello di 
interazione desiderato tra l’impresa e l’ambiente.17 
 Il “sistema di scelte e azioni” è rappresentabile con un modello che evidenzia, 
oltre al “dove” e al “come” fare impresa, (due scelte intimamente connesse) 
anche il “che cosa” offrire sul versante dei mercati di sbocco, sugli altri mercati, 
e ai vari interlocutori del cui consenso l’impresa ha bisogno. Tale modello è 
denominato “formula imprenditoriale”. 
 Il concetto di strategia riguarda l’impresa nella sua interezza. Tuttavia, tale 
accezione è altresì declinabile a dei sottosistemi gestionali costituenti le aree 
strategiche d’affari (ASA). 18  
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 Mazzola, 1998, in Invernizzi G. (2008). Strategia aziendale, Op. Cit. (pag. 22). 
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 Un’ASA è costituita da una o più combinazioni prodotto/mercato/tecnologia configuratesi 
come un’unità di sintesi e responsabilità reddituale, con una struttura economica sua propria e 
con esigenze di conduzione strategica differenziata derivanti dalle caratteristiche della sua arena 
competitiva. 
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2. L’analisi strategica: finalità e contenuti 
 
Il tema dell’analisi strategica non è certo nuovo. A partire dalla metà del ‘900 molte 
pubblicazioni hanno presentato modelli e strumenti di analisi in grado di approfondire le 
diverse problematiche strategiche dell’azienda.  
Nella realtà contemporanea, soprattutto nelle grandi aziende operanti in settori 
altamente dinamici e competitivi, il ruolo del top management, in quanto classe 
dirigente dotata di avanzate competenze professionali, dovrebbe essere anche quello di 
offrire un supporto culturale e metodologico alla gestione. Tale supporto deve 
manifestarsi altresì nell’uso dei metodi e degli strumenti di analisi strategica. 
Si può affermare che l’analisi strategica si sviluppa su tre principali livelli, 
necessariamente osservati in modo congiunto: 
1. le caratteristiche del sistema d’azienda attualmente operante; 
2. il disegno imprenditoriale dell’oggi (business idea); 
3. il disegno strategico che i vertici aziendali intendono realizzare in futuro (intento 
strategico fondato sull’idea di sviluppo); 
È evidente che, relativamente all’analisi strategica, un ruolo centrale è assunto dalla 
valutazione critica delle “caratteristiche attuali” del sistema d’azienda. Infatti l’analisi 
strategica deve necessariamente guardare a “ciò che l’azienda è”: le risorse di cui si 
compone, le operazioni e i processi che danno contenuto alla gestione, le relazioni con 
gli interlocutori. 
19
 
La singola azienda sarà quindi esaminata per quello che essa “oggettivamente” è, con i 
suoi prodotti e servizi, i suoi impianti e macchinari, i suoi magazzini, il suo capitale, i 
suoi valori immateriali, la sua rete di vendita, i suoi processi di gestione, i suoi mercati, 
il suo posizionamento, le proposte progettuali che rivolge agli interlocutori sociali. 
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 «L’azienda può essere intesa come una unità elementare dell’ordine economico generale, 
dotata di vita propria e riflessa, costituita da un sistema di operazioni, promanante dalla 
combinazione di particolari fattori e dalla composizione di forze interne ed esterne, nel quale i 
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raggiunti, al soggetto economico per conto del quale l’attività è svolta». Giannessi E. (1979). 
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Tuttavia, l’azienda non è un fenomeno solo di natura “oggettiva”, poiché non si 
sviluppa spontaneamente, ma per effetto delle idee e delle decisioni oltreché delle azioni 
poste in essere dai soggetti che vi operano.  
Si può dire che il sistema d’azienda dà attuazione, in modo più o meno efficace ed 
efficiente, all’idea d’impresa che gli uomini di vertice “intendono realizzare”. 
Nelle aziende ben governate si tratta di una idea dominante che ha una sua nitida 
rappresentazione nelle menti del top management, un’idea sostanzialmente condivisa 
quanto meno nei suoi lineamenti centrali. Questa idea d’impresa è stata definita in 
dottrina business idea o, in senso più ampio, formula imprenditoriale, oppure ancora 
impostazione strategica attuale.
20
 
Tuttavia, è chiaro che per la singola azienda non esiste un’idea imprenditoriale che 
possa superare indefinitamente la prova del tempo. L’attività di governo è perciò 
orientata, oltre che a raggiungere e mantenere l’efficacia e l’efficienza del sistema 
d’azienda e a valutare la qualità dell’impostazione strategica attuale, a favorire e attivare 
percorsi di cambiamento.  
Ciò significa che il governo dell’azienda deve necessariamente, se guardiamo oltre le 
prospettive del breve termine, condurre il sistema verso un diverso “modello 
gestionale”, fondato su un’ idea d’impresa diversa da quella espressa nella impostazione 
strategica attuale. Infatti nel lungo termine il cambiamento costituisce una condizione di 
esistenza dell’azienda, in quanto sistema sociale complesso che opera in un contesto 
dinamico. 
Quando la politica aziendale è consapevolmente volta al cambiamento del modello 
gestionale, è orientata cioè a perseguire un disegno imprenditoriale “del domani” che 
tende a rompere gli equilibri attuali, essa assume i caratteri della strategia. Questo 
disegno è stato definito idea di sviluppo o, in termini più ampi, formula imprenditoriale 
del domani. 
Così come la business idea o la formula imprenditoriale dell’oggi esprimono il 
fondamento dell’impostazione strategica attuale, l’idea di sviluppo esprime il 
fondamento dell’intento strategico. 
Nell’accezione qui assunta, con il termine intento strategico si indica innanzitutto il 
disegno imprenditoriale che il top management intende realizzare per il conseguimento 
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dell’equilibrio economico nel futuro. Tale disegno si ispira ad una idea di sviluppo 
dell’azienda e, quindi, tratteggia la direzione di marcia ipotizzata per il cambiamento. 
Precisamente, l’intento strategico viene riferito sia all’intenzione del vertice aziendale di 
attuare determinate linee strategiche, sia alla tensione rispetto al perseguimento di tale 
proposito. In altri termini l’intento strategico viene letto come proposta progettuale 
imprenditoriale, ossia come disegno imprenditoriale che il soggetto economico intende 
realizzare. 
L’intento strategico non si identifica in un piano né in un programma, ma in un progetto 
tratteggiato in modo consapevole, anche se non rigidamente e dettagliatamente definito, 
circa lo stato futuro desiderato della formula imprenditoriale; costituisce quindi la 
“bussola” dell’agire strategico. 
L’intento strategico è allora, frutto di un processo di “concettualizzazione della 
strategia” da parte del soggetto economico, anche se, le idee su cui si fonda, in molti 
casi, si alimentano nella operatività e sono frutto di percezioni di uomini collocati ai 
diversi livelli gerarchici. 
 
2.1.    La formazione del pensiero strategico 
In letteratura, si è spesso ritenuto che la formulazione del pensiero strategico sia 
tipicamente sviluppata presso lo staff del top management, e che sia riconducibile in 
larga misura ad un processo intenzionale top down fondato su un set di procedure 
logiche, sequenziali, analitiche. 
21
  
Possiamo osservare che, nell’ambito degli studi manageriali, le tradizionali 
interpretazioni che vedono la strategia come “un corso di azione consciamente e 
formalmente deliberato dall’oligarchia di vertice dell’azienda” o come un “esercizio 
analitico condotto dallo staff che ruota intorno al top management” sono state, nel corso 
degli ultimi decenni, ampiamente rivisitate.  
Tali interpretazioni sono di fatto ritenute troppo semplificate rispetto alla complessità e 
alla dinamicità aziendale e ambientale di oggi, oltreché alla necessità di stimolare e 
orientare il cambiamento strategico. 
Al riguardo basta ricordare che, ormai molti anni fa, Mintzberg ha sottolineato il ruolo 
dei processi di emersione “dal basso” delle “nuove idee”, delle intuizioni che prendono 
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corpo dal concreto operare, evidenziando come esse possano incidere sui contenuti della 
“strategia realizzata”.  
Le nuove idee imprenditoriali, potremmo dire, non si sviluppano solo mediante percorsi 
discendenti. La formulazione e l’implementazione della strategia sono strettamente 
interrelate nell’ambito di un processo in cui i percorsi top down e quelli bottom up di 
generazione del pensiero strategico si intrecciano concorrendo a definire e a selezionare, 
anche in relazione ai risultati delle “strategie realizzate”, le ipotesi di sviluppo. 
Perciò la formazione del pensiero strategico può esser vista come un ciclo di 
apprendimento che si evolve senza soluzione di continuità, alimentandosi nel concreto 
operare, e nel quale si possono individuare due principali componenti: il percorso top 
down e il percorso bottom up. 
In effetti, alcuni studi che hanno recentemente soffermato la loro analisi sui processi di 
affermazione top down e bottom up del pensiero strategico, hanno considerato gli stessi 
come “motori della strategia” oppure come “forze del cambiamento” enfatizzando il 
loro ruolo propulsore rispetto alla formazione del pensiero strategico.  
È del tutto evidente infatti, che non è solo dai ragionamenti del soggetto economico e 
del top management che emerge e si consolida il disegno strategico. Al riguardo si deve 
ricordare che la scintilla da cui si generano le idee innovative si attiva sovente nella 
mente di persone che toccano con mano i problemi operativi, siano esse riconducibili a 
forze imprenditoriali impegnate sul campo, ad operai, venditori, consulenti, fornitori o 
altro ancora, e spesso sono alcune figure manageriali intermedie i primi selezionatori e 
sponsor, delle idee potenzialmente generatrici di nuovi business. 
Si può affermare quindi che, in molti casi le idee e le strategie, come originali idee 
imprenditoriali, nascono come “frammentarie intuizioni operative”. 22 
 
2.2.    La gestione strategica 
23
 
Il tema della gestione strategica è strettamente correlato a quello del processo di 
formazione e rigenerazione del pensiero strategico e dell’attuazione dell’idea 
imprenditoriale. 
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La gestione strategica di un’impresa consiste nell’uso consapevole di processi, 
metodologie e strumenti che permettono da un lato, di individuare i contenuti della 
strategia e le condizioni per la sua realizzazione; dall’altro, di controllare l’avanzamento 
dell’impresa lungo le linee decise al fine, eventualmente, di modificarle 24. 
Nel considerare il processo di formulazione della strategia all’interno delle aziende, 
possiamo affermare che la gestione strategica svolge una pluralità di ruoli, contribuendo 
in particolare al perseguimento di tre importanti obiettivi manageriali 
25
 : 
1. La gestione strategica come supporto alle decisioni. 
All’inizio di questo capitolo abbiamo definito la strategia come un modello o 
una linea guida che conferisce coerenza alle decisioni di un individuo o di 
un’organizzazione. In questo senso la strategia può migliorare la qualità e la 
coerenza delle decisioni strategiche.  
La creazione di un processo strategico in azienda, non solo semplifica 
l’assunzione delle decisioni, ma conduce anche a decisioni migliori, in primo 
luogo perché consente di mettere in comune le conoscenze di diverse persone, e 
in secondo luogo perché facilita l’applicazione di strumenti analitici, come gli 
schemi dell’analisi di settore, dell’analisi dell’ambiente interno ed esterno 
(SWOT analysis). 
2. La gestione strategica come strumento di coordinamento. 
Come abbiamo visto, la formulazione delle strategie è un processo di 
formazione strutturata che implica l’assunzione di decisioni da parte di tutti i 
membri dell’organizzazione. La strategia può promuovere il coordinamento in 
vari modi: è infatti uno strumento di comunicazione, ossia un mezzo attraverso il 
quale l’amministratore delegato può comunicare l’identità, gli obiettivi e la 
posizione competitiva dell’impresa a tutti i membri dell’organizzazione; tuttavia, 
affinché il coordinamento sia efficace, è essenziale il coinvolgimento delle varie 
funzioni, livelli e gruppi di interesse presenti in azienda. 
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3. La gestione strategica come obiettivo. 
La strategia è un processo prospettico. Non si occupa solo di come l’impresa 
può competere oggi, ma anche di ciò che essa diventerà in futuro. Molte aziende 
esplicitano in modo formale la propria visione, o meglio, quello che esse 
vogliono diventare. Lo scopo di guardare al futuro non è solo stabilire in quali 
direzioni guidare la formulazione della strategia, ma anche definire aspirazioni 
per l’impresa che possano motivare i membri dell’organizzazione.  
Hamel e Prahalad (1989), sostengono che un elemento critico nelle strategie 
delle imprese di grande successo è ciò che loro chiamano intento strategico: 
“una forte tensione emotiva per conseguire la leadership nel proprio campo di 
attività”. 26 
Come descritto nel precedente paragrafo, la gestione strategica si compone di attività 
riguardanti l’impostazione strategica reale e quella desiderata dell’impresa e le azioni di 
più opportuna adozione per colmare il divario tra situazione effettiva e situazione 
voluta. Si tratta di attività varie, come quelle di: 
- osservazione dei cambiamenti ambientali e aziendali; 
- riflessione per riconoscere la natura strutturale o congiunturale dei cambiamenti; 
- concettualizzazione per valutare i bisogni di modifica dell’impostazione 
strategica che ne derivano e, eventualmente, per mettere a punto la nuova 
strategia; 
- costruzione del consenso, almeno tra i primi livelli manageriali, sulla strategia da 
realizzarsi; 
- costruzione delle condizioni d’impresa (organizzative, finanziarie) necessarie 
per realizzare la strategia; 
- sperimentazione della nuova impostazione e controllo della sua validità nel 
tempo. 
Nel concreto, dati il dinamismo ambientale e il moltiplicarsi di combinazioni 
prodotto/mercato/tecnologia messe in atto oggi dalle imprese, ogni strategia, pur valida 
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in un certo momento, è destinata a dare origine a un divario strutturale tra attese e 
risultati, rendendo indispensabile una qualche attività di gestione strategica.
27
 
Tale attività si rivela necessaria anche per superare la spinta delle forze conservatrici 
che si oppongono a nuove impostazioni strategiche. 
In questa sede possiamo far riferimento allo schema concettuale «classico» 
Harvardiano, che vede la gestione strategica fondarsi sull’analisi dell’ambiente esterno 
(considerato in termini di opportunità e di rischi) e della situazione interna dell’impresa 
(considerata nei suoi punti di forza e debolezza). Tale modello ha nell’opera di Andrews 
l’esposizione più completa. 28 
Il modello della scuola Harvardiana classica, rappresentato nella Figura 1.2, ha come 
premessa la separazione tra formulazione e implementazione della strategia.  
La strategia è sì il risultato di scelte e azioni che determinano il posizionamento di 
un’impresa nel suo ambiente di riferimento, ma tali scelte si assumono prese 
consapevolmente dal top management, che guida in modo top-down l’intero processo: 
dalla formulazione della strategia (a valle di un processo razionale di analisi della 
situazione interna ed esterna all’azienda, che tiene conto anche dei valori e ambizioni 
del management e del ruolo dei più importanti interlocutori sociali) alla sua 
implementazione (principalmente attraverso l’uso di leve organizzative hard, relative 
alla struttura organizzativa di base e ai meccanismi operativi). 
29
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Fig. 1.2, Il processo di formazione della strategia secondo la scuola Harvardiana 
classica 
 
 
Fonte: Andrews K. R., 1971. 
 
Considerare la strategia come un legame tra l’impresa e il suo ambiente esterno 
significa altresì individuare tre insiemi di caratteristiche fondamentali che devono 
sussistere all’interno dell’impresa30 : 
 gli obiettivi e i valori 
 le risorse e le competenze 
 la struttura e i sistemi organizzativi. 
L’ambiente esterno all’impresa comprende invece l’intera gamma dei fattori economici, 
sociali, politici e tecnologici che influenzano le decisioni e i risultati.  
Tuttavia, per la maggioranza delle decisioni strategiche, l’ambiente esterno di 
riferimento dell’impresa è il settore, definito dalle relazioni dell’impresa con i suoi 
clienti, i concorrenti e i fornitori. 
Il compito della strategia è quindi quello di determinare come l’impresa dovrà 
impiegare le risorse all’interno del proprio ambiente di riferimento per soddisfare i 
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propri obiettivi di lungo termine e come dovrà organizzarsi per realizzare tale strategia 
(Grant, 1991). 
La distinzione tra ambiente esterno e ambiente interno all’impresa è diffusa nella 
maggioranza degli approcci all’analisi strategica. Tuttavia, il modello più conosciuto e 
più utilizzato della scuola Harvardiana, è lo schema SWOT 
31
, che classifica i vari 
fattori che influiscono sulle strategie di un’impresa in quattro categorie: punti di forza, 
punti di debolezza, opportunità e minacce, come approfondiremo nel paragrafo 
successivo. 
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3.    Uno strumento per l’analisi strategica: la Swot Analysis 
 
3.1.    Le radici storiche 
Anche se i primi elementi si possono ritrovare in Selznick (1957), all’interno del saggio 
Leadership in Administration, l’analisi SWOT è stata elaborata nel 1971 dalla scuola 
Harvardiana. Le società nord-americane di consulenza strategica ne hanno poi fatto uno 
strumento applicativo per aiutare le imprese nei processi di pianificazione strategica. 
L’analisi SWOT nasce e si sviluppa in un contesto storico che, grazie a una relativa 
stabilità ambientale, favoriva l’impiego di metodologie fondate sulla convinzione che 
manager intelligenti e preparati, utilizzando le loro capacità analitiche, potessero 
conoscere a fondo la realtà, prevederne i suoi cambiamenti e “formulare” quindi una 
idonea strategia di business. 
Eseguire questa analisi significa valutare strutturalmente ciò che l’impresa può fare 
(punti di forza) e ciò che non riesce a fare (punti di debolezza) in un dato istante, 
mettendo in relazione questi fattori con le condizioni ambientali che favoriscono 
(opportunità) o sfavoriscono (minacce) l’azienda stessa. 32 
 
3.2.    L’analisi SWOT 
SWOT è l’acronimo di quattro parole inglesi (Strenghts, Weaknesses, Opportunities, 
Treaths) e sintetizza una delle metodologie utilizzabili per formulare una strategia 
competitiva. 
Inserita nella metodologia classica della pianificazione strategica, la SWOT analysis si 
concretizza in un processo conoscitivo-decisionale volto alla formulazione di alternative 
strategiche soggette ad una successiva fase di valutazione e scelta. 
Tipicamente l’analisi si focalizza prima sugli aspetti interni all’azienda identificando i 
punti di forza e di debolezza (Strenghts & Weaknesses = SWot) rispetto ai concorrenti 
del settore. Tale analisi comprende le attività primarie e le attività di supporto 
dell’organizzazione, quindi copre l’intera catena del valore descritta da Porter. 
In seguito l’analisi si sposta verso l’esterno per identificare le minacce e le opportunità 
(Opportunities & Treaths = swOT) che contraddistinguono sia il mercato, sia il 
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macroambiente (sovra-sistema socio economico) in cui l’impresa opera, per anticipare 
gli sviluppi che tali fattori possono avere sugli obiettivi e sulla gestione dell’impresa. 33 
Una volta definiti gli obiettivi strategici dell’impresa che orientano tutto il successivo 
processo di pianificazione strategica, l’analisi SWOT prevede: 
- una fase di raccolta di dati e informazioni; 
- una fase di classificazione di tali dati e informazioni finalizzata a individuare 
quelli più rilevanti; 
- una valutazione sintetica che individui i punti di forza e di debolezza 
dell’impresa rispetto ai concorrenti e le opportunità e minacce dell’ambiente. 
Al termine dell’analisi, il management ha, o dovrebbe avere, gli elementi necessari per 
passare alla fase di formulazione delle alternative strategiche che poi saranno oggetto di 
valutazione. Ovviamente, le alternative strategiche dovrebbero contemporaneamente: 
- fare leva sui punti di forza dell’impresa per cogliere opportunità che si 
presentano nell’ambiente 
- neutralizzare l’effetto dei punti deboli o, nei casi in cui non sia possibile, 
investire per porvi rimedio; 
- eludere o fronteggiare efficacemente le minacce che possono venire dall’esterno; 
L’analisi SWOT è applicabile sia alla strategia dell’intera impresa, sia a livello di 
singolo business. Se eseguita correttamente, può stimolare il brainstorming su 
alternative strategiche che altrimenti il management potrebbe trascurare. 
34
 
 
3.2.1.    I punti di forza 
I punti di forza sono i fattori interni che l’impresa può sfruttare per poter creare valore. 
Normalmente comprendono il patrimonio aziendale, e risiedono nelle risorse e 
competenze distintive. 
Una risorsa/competenza è in grado di creare valore se contraddistinta da alcuni attributi, 
come la rarità (quando è posseduta solo da pochi concorrenti), l’inimitabilità (quando è 
difficile da parte dei competitors imitarla/acquisirla), l’insostituibilità (intesa come 
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l’impossibilità di surrogarla con altre capacità), e la preziosità. Esempi di possibili punti 
di forza sono i seguenti:  
- i brevetti 
- la forza e la notorietà del marchio 
- un nuovo prodotto/servizio alternativo 
- i vantaggi di costo derivanti da know-how proprietario 
- accessi privilegiati alle risorse primarie 
- accessi privilegiati alle reti di distribuzione. 
 
3.2.2.    I punti di debolezza 
L’assenza di fattori distintivi (forze) rispetto ad alcune variabili competitive può essere 
visto come un fattore di debolezza. Si noti che a volte un fattore di forza può tradursi in 
una debolezza, come ad esempio una capacità produttiva sovradimensionata da cui può 
derivare una rigidità strutturale inadeguata a rispondere a riduzioni della domanda e/o 
del mix di prodotto. 
Esempi di possibili debolezze competitive sono:  
- mancanza di brevetti 
- scarsa conoscenza del marchio 
- prodotti e servizi non differenziati rispetto ai competitors 
- alti costi di struttura 
- elevati tempi di risposta  
- mancanza di accessi privilegiati alle risorse primarie e/o alle reti di 
distribuzione. 
 
3.2.3.    Le opportunità 
L’analisi esterna è indispensabile per monitorare le forze chiave del macroambiente e i 
principali attori del microambiente che influenzano la capacità di conseguire profitti. 
Questa analisi può individuare nuove tendenze, opportunità di crescita e sviluppo per 
l’impresa. Alcuni esempi sono i seguenti:  
- bisogni dei clienti non ancora soddisfatti  
38 
 
- nuove tecnologie 
- cambiamenti nei regolamenti/leggi 
- reperibilità di finanziamenti a bassi costi 
- nuovi mercati emergenti. 
 
3.2.4.    Le minacce 
L’analisi esterna può individuare anche nuove minacce al mantenimento dell’attuale 
posizione competitiva. Alcuni esempi sono:  
- cambiamenti nei bisogni dei clienti 
- entrata di nuovi concorrenti 
- prodotti sostitutivi 
- rimozione di dazi e altre forme di protezione 
- cambiamenti nei regolamenti/leggi. 
I risultati dell’analisi SWOT possono infine essere riportati in una matrice, denominata 
“TOWS Matrix”, riconducendo il tutto a quattro gruppi di possibili alternative 
strategiche, come illustrato nella figura seguente (Figura 1.3). 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
39 
 
Fig. 1.3, TOWS Matrix 
SWOT ANALYSIS 
ANALISI INTERNA 
Punti di forza 
 (S) 
Punti di debolezza 
(W) 
A
N
A
L
I
S
I 
E
S
T
E
R
N
A 
Opportunità (O) 
S-0 strategy: 
sfruttare le 
opportunità che ben 
si interfacciano con 
le forze 
dell’impresa 
W-O strategy: 
generare strategie 
per migliorare, 
superare le 
debolezze per poter 
sfruttare appieno le 
opportunità offerte 
dal mercato 
Minacce (T) 
S-T strategy: 
generare strategie 
che sfruttino i punti 
di forza per 
difendersi dalle 
minacce 
W-T strategy: 
individuare piani di 
difesa per evitare 
che le minacce 
esterne rafforzino i 
punti di debolezza 
 
Fonte: Weihrich H. (1982), con adattamenti 
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La SWOT analysis presenta alcuni limiti e problemi applicativi, collegati sia alle sue 
premesse, sia al momento storico nel quale tale strumento ha avuto il suo più intenso 
sviluppo.  
Uno dei limiti è riconducibile all’ipotesi che sia possibile per un gruppo di manager 
conoscere tutta la realtà “a tavolino” e condensarla in pochi (o tanti) elementi rilevanti.  
Questo limite emerge in considerazione della maggiore complessità delle imprese e 
dell’accelerazione dei cambiamenti, che rendono oggi necessario lo sviluppo di processi 
di conoscenza fondati sull’apprendimento incrementale. Tali processi rendono più 
difficile l’utilizzo di una metodologia che “fissi” i punti di forza, i punti di debolezza, le 
opportunità e le minacce, rischiando anche di produrre quell’irrigidimento strategico 
che può portare l’impresa in declino.  
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In secondo luogo, la SWOT analysis presenta alcuni problemi applicativi di non poco 
conto, infatti: 
 la ricerca delle informazioni sui concorrenti può risultare incompleta a causa 
della loro poca trasparenza o dell’insufficiente conoscenza disponibile in 
azienda; 
 il passaggio dal momento analitico di raccolta e classificazione dei dati al 
momento della valutazione sintetica dei punti di forza e di debolezza e delle 
opportunità e minacce, presenta una elevata soggettività, legata alla scelta dei 
criteri di ponderazione degli elementi raccolti; 
 la valutazione dei punti di forza e di debolezza rispetto ai concorrenti può 
soffrire della difficoltà delle imprese a esprimere autovalutazioni ben ponderate; 
 la definizione di un evento ambientale come opportunità o come minaccia 
dipende anche dalle mosse dei concorrenti che possono risultare ancora ignote 
all’impresa. 
Nonostante i limiti e i problemi applicativi che rendono oggi l’analisi SWOT meno 
popolare di un tempo, le domande alle quali essa cerca di dare risposta rimangono i 
capisaldi di qualsiasi processo di formulazione della strategia: 
 Quali sono i nostri punti forti? 
 Dove siamo deboli? 
 Quali opportunità e minacce si presentano nel contesto ambientale? 
Essa presenta il grande pregio di costringere il management a riconoscere l’influenza 
reciproca che esiste tra ambiente e impresa e, quindi, a considerare entrambi questi 
elementi per formulare una strategia, contribuendo a superare ogni approccio fondato 
solo su uno dei due elementi.  
Inoltre, non va trascurato il contributo che la SWOT analysis può dare alla costruzione 
del consenso del management intorno ad alcune valutazioni sintetiche sul 
posizionamento dell’impresa e sull’evoluzione attesa nell’ambiente. 
Un’analisi costante dell’ambiente è oggi più importante che mai a causa della crescente 
complessità del panorama economico, della maggiore incertezza (dovuta ad esempio 
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alle innovazioni tecnologiche) e dei forti sconvolgimenti del mercato (ad esempio crisi 
economiche, proposte di valore nuove e dirompenti).  
Tuttavia, questa analisi può supportarci in particolar modo, nell’analizzare il case-study 
aziendale che si esporrà nella parte finale dell’elaborato.  
Infatti, più avanti si parlerà di una realtà economica italiana le cui performance sono 
condizionate fortemente dall’ambiente in cui opera, dove l’azienda consegue i ricavi 
partecipando a gare pubbliche d’appalto nazionali ed internazionali, fornendo beni di 
interesse del settore pubblico della difesa e della sicurezza.  
Per l’azienda questo significa dover pensare all’ambiente come al contesto in cui 
adattare il proprio modello di business, considerando in particolare le tendenze 
normative e le esigenze di pochi-grandi acquirenti, come lo sono le strutture della 
Pubblica Amministrazione con cui essa si relaziona quotidianamente. 
Nel prossimo paragrafo si proporrà la reinterpretazione della strategia attraverso la lente 
del Business Model Canvas. Questo aiuterà ad esaminare strategicamente l’ambiente in 
cui opera il modello di business di un’azienda. 
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4.    Il Business Model: origini e definizione 
 
Il modello di business (o business model) si focalizza, come segnalato in precedenza, 
sulla creazione di valore. Pertanto, nonostante tale concetto sia relativamente recente in 
campo accademico, in un certo senso è possibile considerare la catena del valore di 
Michael Porter (1985), come il punto di partenza da cui il business model si è 
sviluppato ed evoluto nel corso del tempo. 
La letteratura relativa ai modelli di business è piuttosto frammentata. Il termine 
“business model” è stato utilizzato per la prima volta in una pubblicazione accademica 
nel 1957 (Bellman, Clark et al., 1957) e nel titolo di un paper nel 1960 (Jones 1960). Il 
significato del modello di business in queste pubblicazioni, sembra intrinsecamente 
connesso con una rappresentazione della realtà, una simulazione del mondo reale 
attraverso un modello. 
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La diffusione di studi di strategic management e di ricerche attinenti a questo tema è 
piuttosto recente, perciò ancora ad oggi non vi è una definizione unanimemente 
accettata, o una convergenza degli studi verso un concetto condiviso, ma il dibattito sul 
tema è ancora aperto.  
Tuttavia, quello che interessa ricordare, è che in letteratura il business model è stato 
esaminato secondo molteplici prospettive, tra le quali si possono menzionare quelle 
riguardanti 
37
 : 
 le aziende dell’e-business: questa prospettiva di studio ha per oggetto l’esame 
del “modo di fare business” delle cosiddette aziende internet-based. Più 
precisamente, è da ricercarsi negli anni novanta il periodo in cui il termine ha 
velocemente guadagnato importanza, durante il boom delle società che 
operavano attraverso il canale dell’e-commerce o che sfruttavano Internet e le 
nascenti nuove tecnologie allo scopo di erogare i propri servizi, le cosiddette 
“dot.com”; 
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 Carlos M. DaSilva, Peter Trkman (2014). Business Model: What It Is and What It Is Not, in 
“Long Range Planning” 47 (pag. 380). 
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 Giannetti R. (2013). La riduzione strategica dei costi. La gestione dei cost driver per business 
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 le relazioni tra strategia e business model, termini che, tanto in letteratura come 
nella prassi, tendono ad essere spesso sovrapposti. Tuttavia, i due concetti sono 
distinti, poiché il compito della strategia è quello di definire gli ambiti di azione 
dell’impresa (ossia il business in cui operare) e il posizionamento all’interno di 
ciascun business; mentre il business model definisce le modalità con cui 
l’impresa dà attuazione alla strategia, ossia il modo in cui questa modella il 
proprio mix di attività e, di conseguenza, estrae valore dal proprio 
posizionamento strategico. Il business model definisce quindi le modalità con 
cui l’impresa crea valore. 
Tuttavia, in questa sede riteniamo utile fare riferimento sia alla strategia, sia al business 
model, intendendo i due concetti complementari e strettamente interconnessi, poiché 
con la strategia si analizza il contesto competitivo entro cui l’impresa opera e si può 
quindi selezionare anche il business model adatto (Magretta 2002, Casadesus-Masanell 
e Ricart, 2010). 
Inoltre, si ritiene che la considerazione del business model permetta all’azienda di 
tenere conto in maniera sistemica delle caratteristiche della propria offerta, delle attività 
svolte per realizzarla, delle risorse impiegate e della relativa struttura dei costi e dei 
ricavi.  
L’interesse attorno al concetto di business model è dovuto al fatto che, esso ha 
implicazioni dirette e concrete nelle attività delle imprese. Riguarda infatti le scelte che 
i manager delle imprese sono chiamati a fare per allocare le risorse a propria 
disposizione nella combinazione che garantisce la creazione di maggior valore possibile 
nel corso del tempo (Osterwalder, Pigneur e Tucci, 2005). 
Tra i contributi dei vari autori che nel corso degli anni hanno svolto ricerche attorno al 
concetto di business model, vi è quello di Osterwalder, Pigneur e Tucci (2005), i quali 
descrivono la struttura del business model ricorrendo a precedenti definizioni, e 
individuando nove blocchi strutturali, che poi accorpano in quattro “pilastri” (Figura 
1.4).  
Tali blocchi, dai quali deriva poi il Business Model Canvas proposto da Osterwalder, 
verranno analizzati e discussi in dettaglio nell’ultima parte dell’elaborato, relativamente 
al case-study aziendale. 
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Fig. 1.4, I nove blocchi del business model secondo Osterwalder et al. 
 
 
Fonte: Osterwalder A., Pigneur Y., Tucci C.L., 2005. 
 
La definizione che Osterwalder, Pigneur e Tucci (2005) propongono è la seguente: 
“Il business model è uno strumento concettuale contenente un insieme di elementi e le 
relative relazioni che permette di esprimere la logica di business di una specifica 
impresa. E’ una descrizione del valore che un’impresa offre a uno o più segmenti di 
clienti, e dell’architettura dell’organizzazione e della propria rete di partner che creano, 
promuovono e consegnano questo valore e capitale relazionale, per generare flussi di 
ricavi profittevoli e sostenibili”. 38 
Gli autori inseriscono il business model al centro di quello che definiscono il “Business 
Triangle” (Figura 1.5), composto dalla strategia, dall’organizzazione e dai sistemi 
informativi di un’impresa, con il compito di supportarne la progettazione e la concreta 
realizzazione. 
Inoltre, sulle tre componenti del triangolo agiscono costantemente alcune forze esterne 
(ambiente sociale, norme e regolamentazioni, forze competitive, domanda di mercato e 
sviluppi tecnologici) che possono rendere necessari dei cambiamenti del business model 
al fine di mantenere la propria efficacia. 
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Fig. 1.5, Il business model come elemento centrale del Business Triangle 
 
 
Fonte: Osterwalder A., Pigneur Y., Tucci C.L., 2005. 
 
4.1.    Le funzioni del Business Model 
39
 
L’interesse crescente attorno al concetto di business model è dovuto al fatto che, come 
evidenziato anche nelle precedenti definizioni, ha implicazioni dirette e concrete 
nell’attività delle imprese. Riguarda infatti le scelte che i manager delle imprese sono 
chiamati a fare per allocare le risorse a propria disposizione nella combinazione che 
garantisce la creazione di valore maggiore possibile nel corso del tempo. 
Il suo più rilevante contributo risiede nella creazione di un concetto e di un strumento 
che può agevolare i manager a catturare, apprendere, comunicare, raffigurare, analizzare 
e anche cambiare la logica di business dell’azienda. 
In particolare, Osterwalder, Pigneur e Tucci (2005) individuano cinque categorie di 
funzioni del business model: 
- Comprensione e condivisione 
- Analisi 
- Gestione 
- Acquisizione di prospettiva 
- Registrazione del brevetto. 
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46 
 
Secondo gli autori, la prima funzione risulta di importanza fondamentale se si parte 
dalla considerazione iniziale che all’interno di un’organizzazione gli individui non 
sempre utilizzano modelli mentali condivisi per interpretare la realtà circostante, e non 
sempre sono in grado di comunicare il loro modello di business in modo chiaro (Linder 
e Cantrell, 2000). Inoltre la capacità di processare informazioni complesse è limitata e si 
tende pertanto a semplificare. Appare quindi evidente la necessità di formalizzare ed 
esplicitare in modo tangibile il modello di business per poterlo meglio comprendere, 
nonché consentirne la comunicazione e la condivisione con eventuali soggetti esterni 
interessati (Fensel, 2001). Anche il decision making trae benefici da ciò, in quanto è 
resa disponibile una maggiore quantità di informazioni. In tal senso la visualizzazione 
supportata da un sistema visivo è facilitante (Rode, 2000). 
Il business model può inoltre essere un valido strumento per analizzare la logica di 
business di un’impresa. 
Innanzitutto consente di rendere misurabili alcuni aspetti dell’attività aziendale, allo 
scopo di controllarne l’evoluzione nel corso del tempo e la coerenza con la strategia 
aziendale (Camponovo e Pigneur, 2004). Infatti la logica di business di un’azienda è 
destinata a cambiare costantemente, a causa delle pressioni interne ed esterne a cui è 
sottoposta, come indicato precedentemente. Perciò un approccio strutturato per modelli 
di business è essenziale per capire quali aspetti specifici sono mutati nel corso del 
tempo. 
Importante inoltre anche la possibilità, una volta definito il business model, di 
compararlo con quello di imprese concorrenti o anche operanti in settori completamente 
diversi, sia come benchmarking che come fonte di input innovativi. 
In aggiunta, il modello di business può migliorare anche la gestione della logica di 
business dell’azienda, poiché agevola nella progettazione, pianificazione, modifica ed 
attuazione del modello di business. Inoltre, con un approccio al modello di business le 
aziende possono reagire più velocemente ai cambiamenti nell’ambiente competitivo in 
cui operano, e sono agevolate nel migliorare l’allineamento tra strategia, organizzazione 
dell’azienda e sviluppi tecnologici. 
In particolare, progettare un business model coerente in cui tutti gli elementi che lo 
compongono sono reciprocamente rinforzati o almeno individualmente ottimizzati, è 
impegnativo. In tal senso la concettualizzazione del modello di business che evidenzi le 
relazioni fondamentali tra i vari elementi (building blocks) può facilitare l’attività del 
management anche nella creazione di business model sostenibili. 
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Inoltre, qualora un’azienda decida di adottare un nuovo modello di business o 
modificarne uno esistente, tali operazioni saranno agevolate se si è stati capaci di 
visualizzarlo e concettualizzarlo in modo chiaro. Una volta definito il punto di partenza, 
sarà anche possibile comprendere, descrivere ed evidenziare precisamente su quali 
elementi andranno ad impattare eventuali cambiamenti. Anche la capacità di reazione ai 
sempre più frequenti cambiamenti del contesto competitivo può trarne beneficio, 
consentendo all’azienda di rimanere redditizia anche in un ambiente dinamico. Infatti le 
modifiche al modello di business sono senz’altro essenziali in un ambiente competitivo 
in rapida evoluzione e caratterizzato da incertezza. 
Il concetto di modello di business permette inoltre di stimolare e incoraggiare una 
prospettiva innovativa, che si ottiene riconsiderando e ricombinando le relazioni 
esistenti tra i vari elementi costitutivi. 
Inoltre come visto in precedenza il ruolo della strategia è quello di scegliere il business 
model adatto a ciascun contesto competitivo in cui l’impresa è chiamata ad operare. Ne 
segue che è cruciale per l’organizzazione elaborare una pluralità di business model 
diversi, da cui il management possa attingere tempestivamente nel momento del 
bisogno. 
Inoltre la simulazione di vari business model, sebbene non possa mai essere in grado di 
predire il futuro, consente di condurre esperimenti con basso tasso di rischio ed 
ipotizzare diversi scenari, senza mettere in pericolo un’organizzazione (Sterman, 2000). 
Simulando e testando possibili modelli di business, i manager possono essere meglio 
preparati per affrontare le sfide future. 
Infine, definire il business model può essere necessario per poterne richiedere il 
brevetto, eventualmente anche solo di una parte di esso. Può quindi potenzialmente 
giocare un ruolo importante in campo giuridico, rischiando però, di incorrere in una 
serie di battaglie legali in caso di violazione del brevetto da parte di altri competitors. 
 
4.2.    Il Business Model Canvas 
È possibile introdurre ora uno strumento concreto che può supportare manager, 
imprenditori o aspiranti tali nel processo di progettazione e predisposizione del business 
model di un’impresa.  
Il Business Model Canvas (Figura 1.6), ideato e descritto da Osterwalder e Pigneur 
(2010), è uno strumento visuale che permette di rappresentare graficamente il modello 
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di business di un’impresa. Può essere descritto tramite nove elementi costitutivi (o 
building block) che mostrano la logica in base alla quale un’organizzazione riesce a 
combinare le proprie risorse per svolgere una serie di attività che permettono di creare 
valore per i clienti e, di conseguenza, anche per l’impresa stessa.  
Tali elementi sono riconducibili alle quattro aree principali di un business: i clienti, 
l’offerta, le infrastrutture e solidità finanziaria. 40 
Quelli disposti sulla sinistra determinano l’efficienza dell’organizzazione, mentre quelli 
sulla destra sono responsabili della creazione di valore. La proposta di valore, che 
occupa la posizione centrale, rappresenta la sintesi tra questi due obiettivi.  
Nello specifico, i nove elementi di base che costituiscono il Business Model Canvas, 
sono elencati di seguito: 
 i segmenti di clientela; 
 la proposta di valore; 
 i canali di comunicazione – distribuzione – vendita; 
 le relazioni con i clienti; 
 i flussi di ricavi; 
 le risorse chiave; 
 le attività chiave; 
 le partnership chiave; 
 la struttura dei costi. 
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 Osterwalder A., Pigneur Y. (2010). Creare modelli di business. Milano: Edizioni Fag. (pag. 
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Fig. 1.6, Il Business Model Canvas 
 
 
Fonte: Osterwalder A., Pigneur Y., 2010. 
 
Combinando l’analisi dei punti di forza, debolezza, opportunità e rischi (ossia la SWOT 
analysis descritta in precedenza) con il Canvas, è possibile ottenere una precisa 
valutazione del modello di business di un’organizzazione e dei suoi elementi di base, 
che può essere utile per generare nuove strategie in modo strutturato, tenendo in 
considerazione quattro differenti prospettive. 
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Parte II:  
IL MERCATO DELLA PUBBLICA 
AMMINISTRAZIONE 
 
Premessa 
Il focus di questa parte dell’elaborato è la relazione che intercorre tra le imprese private 
e l’Amministrazione Pubblica, al fine di comprendere quali sono le principali 
implicazioni operative e strategiche alla base dei rapporti che sussistono tra esse. 
Si introdurrà quindi il concetto di Business-to-Government, che può essere definito 
come l’attività di negoziazione che avviene tra le realtà governative 
(pubblico/istituzionali) e le imprese. Questo business comprende l’insieme delle 
operazioni relative all’erogazione di servizi e l’offerta di prodotti ad agenzie e strutture 
pubbliche (enti pubblici locali, regionali, nazionali, governi centrali), da parte del 
mondo imprenditoriale, che va sotto il nome di Public Procurement. 
Si parlerà di questo business per inquadrare il contesto ambientale in cui si trova ad 
operare l’azienda presa in esame nel case-study che analizzeremo nella parte finale 
dell’elaborato, un’azienda privata la cui attività dipende in larga misura dal mercato 
degli acquisti pubblici. 
Alla base di questo rapporto possiamo individuare, da un lato gli enti governativi che, 
nell’esercizio del proprio ruolo istituzionale e in virtù dei crescenti vincoli di bilancio, 
devono conseguire e mantenere le proprie condizioni di equilibrio economico nel 
tempo, e in tal senso riesaminare le prioritarie politiche dell’entrata e della spesa. 
Dall’altro lato vi sono le imprese private, che costituiscono i principali fornitori di beni 
e servizi della Pubblica Amministrazione, le quali hanno l’opportunità di realizzare 
profitti rifornendo il mercato europeo ed estero attraverso gli appalti pubblici. 
Infine, si ritiene opportuno delineare lo scenario italiano attuale degli acquisti pubblici, 
il quale, negli anni recenti, è stato protagonista di un processo di evoluzione e 
rinnovamento che ha visto crescere in misura notevole l’impiego di strumenti di 
acquisto informatici.  
Ci soffermeremo, in particolare, ad illustrare le caratteristiche principali di alcuni 
strumenti d’acquisto innovativi, come le gare telematiche e il marketplace, messi a 
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disposizione dal sistema di e-procurement gestito da Consip, in attuazione del 
programma per la razionalizzazione degli acquisti nella Pubblica Amministrazione.  
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1.  Le relazioni tra imprese e Pubblica Amministrazione: il 
Business-to-Government 
 
1.1.    Le tipologie di relazioni tra imprese e Pubblica Amministrazione 
41
 
Le relazioni imprese-Pubbliche Amministrazioni si articolano in varie tipologie che 
possono essere schematizzate come segue: 
 Relazioni prevalentemente di tipo Government-to-Business “G-to-B”, che 
comprendono: 
- Le relazioni istituzionali, le quali derivano dalla delimitazione dei rispettivi 
campi di attività e dei poteri formali tra Pubbliche Amministrazioni e imprese. 
Rientrano in questa tipologia di relazioni il rilascio di autorizzazioni per lo 
svolgimento di attività economiche, le certificazioni obbligatorie, lo sviluppo di 
un sistema di regole economiche efficiente, consistente nella predisposizione di 
un quadro normativo in linea con i fenomeni di globalizzazione dell’economia e 
di decentramento produttivo, e con le esigenze di flessibilità manifestate dal 
mondo imprenditoriale. 
- Le relazioni di erogazione di servizi reali alle imprese. Queste hanno come 
oggetto i servizi a supporto dell’attività produttiva, che influiscono in maniera 
diretta sul livello di competitività del sistema produttivo. Tali servizi reali 
comprendono diverse categorie: 
• la realizzazione di infrastrutture sociali ed economiche (reti ferroviarie, 
autostrade, ponti, aree per insediamenti industriali); 
• l’organizzazione di fiere, mercati, sostegno commerciale all’estero; 
• la creazione di centri di innovazione tecnologica, parchi scientifici, centri 
di ricerca; 
• la creazione di reti e infrastrutture di comunicazione, in genere per 
agevolare la disponibilità di informazioni. 
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 Relazioni prevalentemente di tipo Business-to-Government “B-to-G”: 
- Le relazioni di fornitura di beni e servizi alle Amministrazioni Pubbliche; queste 
sono regolamentate da una normativa con la finalità di garantire massima 
trasparenza dei processi e massima concorrenza delle imprese a livello 
comunitario.  
 Le relazioni tendenzialmente basate su reciprocità: 
- Le relazioni finanziarie, che comprendono i flussi e i trasferimenti di denaro: 
• da Pubblica Amministrazione a imprese, come ad esempio i trasferimenti 
finanziari per incentivi, i contributi a fondo perduto, i finanziamenti a 
tasso agevolato, i corrispettivi delle forniture. 
• da imprese ad Amministrazioni Pubbliche, come i versamenti di tributi, i 
prezzi e le tariffe per i servizi delle Amministrazioni Pubbliche. 
- Le relazioni informali di influenza, che includono le influenze sui processi 
decisionali che si riflettono sulle diverse relazioni tra Pubblica Amministrazione 
e imprese, in generale collegate a: 
• condizionamenti di vario tipo che le Amministrazioni Pubbliche 
esercitano verso le attività d’impresa; 
• pressioni che le imprese esercitano nei confronti delle Amministrazioni 
Pubbliche (azioni di lobbyng). 
Tuttavia, in questa parte dell’elaborato riteniamo opportuno soffermarci sulle relazioni 
di tipo Business-to-Government, relativamente alla fornitura di beni e servizi alle 
Amministrazioni Pubbliche.  
Tale funzione è altresì definita Public Procurement, (Appalto Pubblico), ossia lo 
strumento principale attraverso cui le strutture della Pubblica Amministrazione 
realizzano la domanda di beni e servizi e di beni strumentali per il raggiungimento dei 
propri fini istituzionali. 
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Tale focalizzazione dell’analisi si giustifica alla luce del ruolo strategico e di crescente 
importanza che il Public Procurement riveste nel contesto europeo,
 
e in considerazione 
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 Dal punto di vista teorico, il Procurement Pubblico è un contratto di fornitura che disciplina il 
trasferimento di beni e servizi dal settore privato al settore pubblico. 
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del case-study aziendale di cui si tratterà nell’ultima parte dell’elaborato, dove si 
prenderà in esame un’impresa la cui attività dipende in larga misura dal mercato degli 
acquisti pubblici. 
Di seguito andremo quindi a delineare le caratteristiche principali del Business-to-
Government analizzando, in particolare, la funzione del Public Procurement, allo scopo 
di comprendere cosa significa, per un’impresa, erogare beni e servizi alle strutture della 
Pubblica Amministrazione, e quindi operare all’interno del mercato istituzionale. 
 
1.2.    Il Business-to-Government 
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Un’impresa nello svolgimento della propria attività, intrattiene relazioni con i vari 
stakeholders, tra cui di primaria importanza sono le relazioni con i suoi clienti, ossia i 
consumatori finali che acquistano i beni e i servizi erogati dall’impresa stessa. 
L’insieme di tali relazioni tra le imprese e i clienti finali è anche denominato Business-
to-Consumer (B-to-C). 
Allo stesso tempo, le imprese non si limitano a concludere vendite con i vari clienti, ma, 
come è intuibile, sono a loro volta acquirenti, peraltro su grande scala, di materie prime, 
componenti, impianti, attrezzature e servizi, quindi intrattengono rapporti e relazioni 
anche con i propri fornitori per l’attività di approvvigionamento, di pianificazione e 
monitoraggio della produzione, e in generale con altre imprese collocate in punti diversi 
della filiera produttiva. Questo volume di transazioni è invece definito Business-to-
Business (B-to-B), e talvolta il valore generato da tali transazioni supera di molto quello 
degli scambi nei mercati Consumer. 
Quasi tutti i principi strategici si utilizzano nei rapporti Business-to-Consumer quanto in 
quelli Business-to-Business. Valgono per esempio l’importanza e le modalità di 
gestione delle relazioni con i clienti; valgono i modelli relativi ai sistemi informativi di 
marketing, alle ricerche di mercato e alla gestione strategica. 
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Tutto ciò che riguarda il Business-to-Business è applicabile anche al mercato delle 
istituzioni governative e della Pubblica Amministrazione in genere.  
Questo mercato presenta alcune caratteristiche specifiche che hanno spinto a coniare 
l’espressione “Business-to-Government”.  
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Tale business comprende l’insieme delle attività e delle relazioni che hanno luogo tra 
imprese private ed enti pubblici ai vari livelli: enti pubblici locali, regionali, nazionali, il 
governo centrale, i corpi di polizia, la difesa, le strutture sanitarie, le scuole, gli istituti 
di detenzione, e altre istituzioni che forniscono beni e servizi di pubblico interesse. 
In tutta Europa, e nel resto del mondo, queste strutture pubbliche, chiamate “enti 
appaltanti”, hanno bisogno di acquistare beni e servizi per una vastissima gamma di 
attività.  
Le strutture sanitarie, per esempio, devono stabilire la qualità del cibo da acquistare per 
i loro pazienti.  
In questo caso l’obiettivo non è realizzare dei margini, dal momento che i pasti 
rientrano nel pacchetto complessivo del servizio, e neppure offrire elevata qualità per 
poter rendere i clienti-pazienti particolarmente soddisfatti invogliandoli a ritornare. 
L’obiettivo non si limita neanche alla riduzione del costo, poiché una qualità 
insufficiente desterebbe reclami da parte dei pazienti e potrebbe nuocere alla 
reputazione dell’intera struttura. L’agente d’acquisto della struttura sanitaria deve 
quindi ricercare fornitori di prodotti alimentari per il mercato istituzionale, i cui prodotti 
presentino una qualità pari o superiore a uno standard ritenuto accettabile, ma che al 
contempo proponga un prezzo contenuto e un servizio affidabile. 
Molte aziende, per operare in questo mercato hanno intrapreso la strada del 
cambiamento organizzando tema di marketing, uffici ad hoc indirizzati all’attività nel 
settore pubblico, si sono organizzate con divisioni dedicate agli acquirenti istituzionali e 
alla Pubblica Amministrazione, proprio in considerazione delle esigenze e delle 
caratteristiche specifiche di questo settore.  
Le aziende che intrattengono rapporti in questo mercato realizzano la produzione, il 
confezionamento dei prodotti, la fissazione dei prezzi con criteri differenti, per 
soddisfare le richieste dei vari interlocutori quali università, ospedali ed enti pubblici in 
generale. 
Più precisamente, per servire questo importante mercato, le aziende fornitrici devono 
partecipare a formali gare d’appalto, con contratti che vengono poi stipulati al migliore 
offerente.  
In alcuni casi, nella gara è favorita l’impresa che offre un livello di qualità superiore, in 
altri quella che gode di una reputazione migliore circa il rispetto dei termini prestabiliti, 
in altri ancora quella che riesce a praticare le condizioni economiche migliori.  
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Per questa ragione, per le imprese che erogano beni/servizi alle organizzazioni 
pubbliche partecipando alle gare d’appalto, risulta di fondamentale importanza avere la 
capacità di adattare tempestivamente le proprie offerte alle particolari esigenze e alle 
procedure amministrative richieste dalla struttura pubblica acquirente, e riuscire a 
praticare un prezzo competitivo per potersi aggiudicare la commessa. 
L’azienda fornitrice, per poter “catturare valore” all’interno di questo mercato, deve 
saper anticipare i bisogni della struttura pubblica con cui essa si va ad interfacciare, 
conoscerne le esigenze, le risorse, le politiche di acquisto, poiché gli enti di diverso tipo 
(militari, locali, sanitari) si distinguono per bisogni, priorità, procedure d’acquisto e 
scadenze temporali specifiche. 
Relativamente ai progetti complessi, che ad esempio implicano rilevanti investimenti in 
termini di ricerca o di adattamento e sviluppo dell’offerta, oppure comportano notevoli 
rischi derivanti dalla specificità delle competenze necessarie ad offrire quanto richiesto, 
le Pubbliche Amministrazioni possono anche procedere all’acquisto sulla base di una 
trattativa, fino a privilegiare nella scelta il cosiddetto intuitu personae ossia la fiducia 
che viene riposta nei caratteri personali del fornitore della prestazione. 
Tutti gli Stati, in modo più o meno marcato, tendono a favorire nell’aggiudicazione 
delle commesse le imprese nazionali, anche in caso di un’evidente superiorità delle 
offerte di imprese straniere. Si tratta di consuetudini piuttosto radicate in alcuni Paesi 
del mondo, come ad esempio in Francia, e in specifici settori (negli Stati Uniti per le 
forniture militari) che tuttavia, quantomeno a livello europeo, stanno gradualmente 
modificandosi a favore di una maggiore apertura alla concorrenza. 
Poiché le decisioni di spesa sono soggette al controllo pubblico, gli enti che procedono 
agli acquisti richiedono ai fornitori maggiore documentazione, ai fini di una migliore 
trasparenza sui costi della fornitura. Questa è un’attività critica per chi effettua ordini 
nel settore pubblico, che deve giustificare le scelte e rendicontare l’uso dei fondi. Sono 
inoltre frequenti i cambiamenti del personale addetto all’acquisto.  
Autorevoli studi hanno infatti dimostrato che il livello di efficienza negli acquisti 
pubblici è inversamente proporzionale al tempo di permanenza in carica del soggetto 
responsabile, o di colui che ha una diretta influenza sull’organizzazione degli acquisti. E 
allo stesso tempo, la probabilità che la stessa impresa sia aggiudicataria di più aste, o 
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che l’impresa vincente sia locale, aumenta con l’aumentare del tempo di permanenza in 
quell’ufficio. 45 
Oltre all’entità del valore degli acquisti, che a volte raggiunge livelli elevatissimi per un 
singolo prodotto o servizio, nel mercato della Pubblica Amministrazione, anche il 
numero dei singoli acquisti può essere molto elevato.  
Secondo il General Sources Administration Procurement Data Center, ogni anno il 
governo statunitense conclude oltre 20 milioni di contratti. La maggior parte dei beni 
acquistati ha un prezzo compreso fra i 2.500 e i 25.000 dollari, ma si effettuano anche 
acquisti dell’ordine di miliardi, soprattutto nel settore tecnologico.  
Le imprese che aspirano ad ottenere appalti pubblici devono facilitare i clienti a 
determinare con chiarezza l’impatto dei prodotti sulla spesa, e servirsi di casi pratici 
(case history) per dimostrare l’esperienza e i successi detenuti in rapporti precedenti, 
soprattutto se con altri enti pubblici.  
Così come le imprese forniscono agli enti pubblici indicazioni sulle modalità ottimali di 
acquisto e di utilizzo dei propri prodotti, allo stesso modo gli enti pubblici presentano ai 
potenziali fornitori informazioni dettagliate sulle modalità di vendita e le attese 
specifiche nel loro settore.  
Il mancato rispetto di tali indicazioni, o una compilazione errata di moduli e contratti, 
potrebbe generare complicazioni legali e, per motivi apparentemente solo formali, far 
saltare transazioni di enorme portata.  
Molti governi stanno procedendo a una serie di riforme delle modalità d’acquisto che 
hanno semplificato le procedure contrattuali e hanno reso più interessante la 
partecipazione alle gare d’appalto, anche se questa dinamica è tanto più semplice e 
veloce quanto minore è il livello di corruzione. Corruzione che, purtroppo, anche in 
alcuni Paesi “avanzati” dell’Unione Europea è drammaticamente elevata e diffusa. 
Le riforme ad ogni modo procedono, e prevedono ad esempio un maggiore 
orientamento all’acquisto di articoli commerciali esistenti invece di prodotti realizzati 
ad hoc, attività di comunicazione on-line con i venditori per snellire la burocrazia, 
l’obbligo di pubblicazione degli avvisi di gara dei contratti di valore superiore a 
predeterminate soglie, e un rapporto rilasciato dall’ente pubblico di competenza ai 
partecipanti che non hanno conseguito l’appalto, per offrire loro maggiori possibilità di 
successo in eventuali occasioni future.  
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 Coviello D., Gagliarducci S. (2010). Building Political Collusion: Evidence from 
Procurement Auctions, in “Discussion Paper”, Maggio, no. 4939. 
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In Italia, Consip 
46
, Società per Azioni del Ministero dell’Economia e delle Finanze, 
lavora al servizio esclusivo delle Pubbliche Amministrazioni definendo bandi di gare e 
fornendo soluzioni integrate ed innovative attraverso consulenza di contenuto, 
progettazione, realizzazione e acquisizione di beni e servizi.  
Nonostante siano molte le imprese europee la cui attività dipende direttamente dal 
mercato degli acquisti pubblici, molte di esse procedono senza aver adottato 
orientamenti strategici, politiche di marketing e analisi di mercato idonee.  
Questo è tanto più frequente in Paesi ad alto tasso di corruzione dove, a torto o ragione, 
si ritiene che le leve per condurre in porto una transazione non siano legate ai canonici 
processi di marketing. 
Un fenomeno questo, che finisce per rendere anche le più efficaci e legittime attività di 
lobbyng parte di un opaco sistema di relazioni, che relega la comunicazione 
istituzionale ad attività non sempre nobile e professionale, come invece è nei fatti.  
Alcune aziende, tuttavia, hanno intrapreso la strada del cambiamento organizzando 
team di marketing e uffici ad hoc dedicati all’attività nel settore pubblico. Molte 
imprese si stanno impegnando nell’anticipare i bisogni e i progetti della Pubblica 
Amministrazione, partecipando alla definizione delle specifiche del prodotto (i così 
chiamati capitolati), raccogliendo informazioni di intelligence competitiva, preparando 
le offerte con grande cura e realizzando comunicazioni efficaci per descrivere e 
rafforzare la loro immagine aziendale. 
 
                                                          
46
 Consip, la cui ragione sociale originariamente era CON.S.I.P. “Concessionaria Servizi 
Informativi Pubblici”, nasce nel 1997 come strumento operativo di cambiamento nella gestione 
delle tecnologie dell'informazione nel Ministero del Tesoro. Per approfondimenti si veda 
http://www.consip.it/. 
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2.    Il Public Procurement 
 
2.1.    Il management dei processi di acquisto nella P.A.  
In questo paragrafo si intende analizzare il Public Procurement partendo dalla 
considerazione delle differenze che esistono fra gli acquisti nel settore pubblico e quelli 
nel privato. Infatti i processi di acquisto pubblici presentano alcune peculiarità 
aggiuntive che li rendono più complessi rispetto a quelli che hanno luogo in ambito 
privato. 
Con riferimento a organizzazioni private o pubbliche, si definisce funzione acquisti 
quell’area dell’organizzazione che ha la responsabilità di gestire il processo d’acquisto, 
e solitamente si sviluppa lungo una pluralità di fasi 
47
 :  
1. determinazione delle specifiche (in termini di qualità e quantità richieste) dei 
beni e servizi da acquistare (define specification); 
2. identificazione e selezione dei fornitori più adatti, e sviluppo di procedure e 
ruotine per scegliere il miglior fornitore (select supplier); 
3. preparazione e conduzione di trattative con il fornitore al fine di stabilire un 
accordo e stilare un contratto (negotiation & contract agreement); 
4. emissione dell’ordine al fornitore selezionato e sviluppo di sistemi efficienti di 
gestione degli ordini d’acquisto (ordering); 
5. monitoraggio e controllo del fornitore affinché garantisca una performance 
conforme a quanto previsto dalla conferma d’ordine (expediting); 
6. Follow-up e valutazione, per mezzo di sistemi di vendor rating e ranking, 
appianamento dei reclami, aggiornamento degli archivi prodotti/fornitori 
(evaluation). 
Si tratta, quindi, di un insieme di attività operative e di servizio necessarie a garantire un 
regolare flusso di materiali e servizi secondo le esigenze di produzione e i criteri di 
economicità. Questo non esclude la realizzazione di attività collaterali o propedeutiche 
alle attività operative come, per esempio, lo svolgimento di studi e ricerche di mercato. 
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 Van Weele A. J. (2005) in Baldassarre F., Labroca A. S. Public Procurement. Gli acquisti 
pubblici fra vincoli giuridici e opportunità gestionali. Milano: FrancoAngeli. (pag. 99). 
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Gli obiettivi principali sono quelli di ottenere risparmi, resistere ad aumenti dei prezzi, 
evitare ritardi nelle consegne. 
In particolare, l’obiettivo dell’attività d’acquisto può essere definito «l’ottenimento del 
giusto materiale, nella giusta quantità, nei correnti termini temporali, nel giusto posto, 
dalla giusta fonte (in termini di obiettivi cliente-fornitore allineati e convergenti), con il 
giusto servizio (pre e post vendita) e ad un giusto prezzo».  
Sia negli acquisti del settore pubblico che in quelli del settore privato, beni e servizi 
devono essere acquistati, ed in entrambi esistono buone ragioni per impegnarsi in una 
migliore trattativa al fine di ottenere i beni e servizi richiesti.  
Tuttavia, malgrado esistano queste similarità, risulta condiviso il fatto che il Public 
Procurement sia piuttosto differente rispetto agli acquisti nel privato. 
Vi sono differenze che rendono l’attività di approvvigionamento pubblico più 
complessa, anche in virtù dei numerosi interessi che devono essere amministrati. 
In particolare, nel processo del Public Procurement, tipicamente, possiamo individuare 
tre fondamentali macro-fasi 
48
 : 
1. La decisione sui beni e servizi da acquistare e relative scadenze (procurement 
planning). 
2. Il processo di aggiudicazione del contratto per acquisire quei beni o servizi, che 
coinvolge, in particolare, la scelta della controparte contrattuale (fornitore) e la 
definizione delle condizioni alle quali i beni o i servizi devono essere forniti. 
Tipicamente la selezione del fornitore avviene mediante procedure ad evidenza 
pubblica. 
3. Il processo di amministrazione del contratto per assicurarne l’effettiva 
prestazione.  
Il Public Procurement deve altresì bilanciare una serie di interessi diversi, che spesso 
sono in conflitto tra i vari attori coinvolti.  
In primo luogo, naturalmente è nell’interesse dell’organizzazione pubblica acquisire i 
materiali o servizi necessari secondo criteri di economicità. Ma, allo stesso tempo, i 
fornitori hanno l’interesse alla continuità del business della loro organizzazione o 
l’interesse al profitto per i loro azionisti. Questi possono essere definiti interessi primari 
ed esistono, allo stesso modo, sia nel settore pubblico che in quello privato.  
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 Baldassarre F., Labroca A. S. Public Procurement. Op. Cit. (pag. 101). 
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Interessi secondari sono quelli che vanno oltre il contratto in questione. Esempi per il 
fornitore sono la possibilità di acquisire esperienza attraverso la commessa, la 
costruzione di un elenco di referenze, l’aumento della quota di mercato.  
Per l’organizzazione pubblica come parte che acquista, gli interessi secondari possono 
includere invece questioni come l’innovazione e la creazione di posti di lavoro, e sono 
collegati generalmente ad un interesse pubblico, che si discosta molto dalle aspirazioni e 
dalle finalità dell’azienda privata. 
Altro interesse comune di acquirente e fornitore, è l’interesse a mantenere i costi di 
transazione del processo a livelli minimi: questo può essere definito interesse al 
processo. 
Infine, vi è l’interesse alla concorrenza: infatti è nell’interesse dell’organizzazione 
pubblica e dei fornitori assicurarsi che la competizione sia leale. Questo interesse è 
relativo, ad esempio, a questioni quali la trasparenza e la non discriminazione. 
Tutti questi interessi dovrebbero essere equilibrati, e la decisione di favorire uno di 
questi può ostacolare il perseguimento di un altro. In molti Paesi, sia in quelli avanzati 
che in via di sviluppo, vi è una forte attenzione all’interesse sulla concorrenza, e molti 
regolamenti (ad esempio le regole di gara UE), sono orientati a garantire una 
concorrenza aperta e leale, ponendo minore enfasi sia sull’obiettivo di un processo di 
approvvigionamento efficiente, sia su un buon risultato in termini di interessi primari e 
secondari.
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Inoltre, gli acquisti nel settore pubblico sono contemplati dal Codice degli Appalti (o 
Codice dei Contratti Pubblici, D. Lgs. 12 Aprile 2006 n. 163), che classifica le varie 
ipotesi contrattuali in tre categorie 
50
 :  
• appalti di beni (forniture o prodotti): riguardano tutti i prodotti necessari per il 
funzionamento degli enti, ad esempio, elementi semplici come il materiale di 
consumo o i mobili per ufficio, o oggetti molto complessi come i sistemi per la 
difesa militare; 
• appalti di servizi: questa categoria comprende servizi manuali come la 
manutenzione degli edifici pubblici o la pulizia delle strade, così come i servizi 
professionali, quali quelli connessi con la costruzione (architettura e servizi di 
ingegneria), servizi legali o servizi di consulenza; 
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 Baldassarre F., Labroca A. S. (2013). Public Procurement, Op. Cit. (pag. 115 – 116). 
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 Baldassarre F., Labroca A. S. (2013). Public Procurement, Op. Cit. (pag. 103). 
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• appalti di lavori pubblici: riguardano la costruzione di strade, ponti, edifici 
pubblici, attività di ristrutturazione e demolizione di opere e impianti. 
In generale, si può dire che gli “appalti pubblici” siano contratti a titolo oneroso che 
vengono stipulati per iscritto tra una stazione appaltante o un ente aggiudicatore e uno o 
diversi operatori economici, il cui oggetto può essere costituito dall’esecuzione di 
lavori, dalla fornitura di beni o dalla prestazione di un servizio. 
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Ogni appalto, a qualsiasi tipologia appartenga, deve essere affidato attraverso una 
procedura di selezione pubblica detta “gara”. Il contratto viene assegnato da un 
comitato, il quale, per l’aggiudicazione della commessa, tiene conto delle caratteristiche 
tecniche ed economiche delle offerte presentate dalle imprese fornitrici. 
 
2.2.    Il Public Procurement nel mercato europeo 
Gli appalti pubblici assorbono un considerevole volume di risorse all’interno 
dell’Unione Europea: il valore dei contratti di fornitura pubblici ammonta 
complessivamente a circa il 16,3% dell’intero PIL dell’Unione, con una grande 
variabilità tra gli Stati membri (si va da un massimo del 20,3% in Danimarca ad un 
minimo del 5,3%% in Turchia) 
52
, come illustrato in Figura 2.1, e la percentuale è ancor 
più elevata in molti Paesi in via di sviluppo, arrivando spesso al 25%.  
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 Guzzo G. (2013). Appalti pubblici. Disciplina, Procedura e nuovi profili processuali. Milano: 
Giuffré Editore. (pag. 4 – 7). 
52
 http://europa.eu/. Seppur indicative, le stime sulla dimensione del mercato del Procurement 
Pubblico non sono tuttavia univoche, e molto dipende dalla metodologia utilizzata per il calcolo, 
dalla definizione degli aggregati rilevanti e dal livello governativo cui ci si riferisce.  
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Fig. 2.1, Acquisti di enti pubblici in % sul PIL 
 
Fonte: OECD National Accounts Database and Eurostat, 2012 
53
 
 
Ogni impresa registrata nell’Unione Europea ha il diritto di partecipare alle gare per 
l’aggiudicazione di appalti pubblici in altri paesi dell’Unione. Per questo, la loro 
gestione è una questione politica che assume un peso sempre crescente in un contesto, 
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 http://www.oecd-ilibrary.org  
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qual è quello attuale, di consolidamento e restrizioni di bilancio, in cui devono essere 
amministrate le risorse pubbliche.  
Per garantire alla totalità delle imprese condizioni eque di concorrenza in tutta l’Europa, 
il diritto dell’Unione Europea stabilisce norme minime armonizzate, designate 
all’interno di due direttive in materia di contratti pubblici 54 : 
• la Direttiva 2014/24/UE (Direttiva Appalti) sugli appalti pubblici nei settori 
ordinari (lavori, forniture e servizi); 
• la Direttiva 2014/25/UE sulle procedure d’appalto nei cosiddetti “settori 
speciali” (settori dell’acqua, dell’energia, dei trasporti e dei servizi postali).  
Tali direttive modificano e sostituiscono, rispettivamente, la direttiva 2004/18/CE e la 
direttiva 2004/17/CE, allo scopo di realizzare una semplificazione e una maggiore 
flessibilità delle procedure di approvvigionamento pubblico. 
Queste norme, recepite nel diritto nazionale, si applicano agli appalti il cui valore 
monetario supera un certo importo. Infatti gli appalti che superano tali soglie, si 
presume che presentino un interesse transfrontaliero, in quanto il valore dell’appalto 
rende interessante presentare un’offerta all’estero. 
Per gli appalti di valore inferiore si applicano le norme nazionali, che devono comunque 
conformarsi ai principi generali del diritto dell’Unione Europea. Tuttavia, le procedure 
per tali appalti possono essere semplificate rispetto a quelle per gli appalti di portata 
europea. 
Di seguito si illustrano le soglie che determinano l’applicazione delle norme europee, 
che variano a seconda della natura del contratto (Figura. 2.2). 
Le norme europee applicano principi comuni di trasparenza, concorrenza aperta e sana 
gestione alle procedure di aggiudicazione di contratti pubblici di importo superiore alle 
soglie, che potrebbero destare l’interesse di fornitori nel mercato interno. 
L’applicazione di tali principi garantisce una migliore assegnazione delle risorse 
economiche e un utilizzo più razionale dei fondi pubblici, e permette agli enti pubblici 
di ottenere prodotti e servizi della migliore qualità disponibile al prezzo più 
vantaggioso, in condizioni di concorrenza più serrata. 
 
                                                          
54
 http://www.camera.it/. Le direttive europee in materia di contratti pubblici sono entrate in 
vigore il 18 aprile 2014, il cui recepimento da parte degli Stati membri è previsto entro il 18 
aprile 2016. 
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Fig. 2.2, Soglie che determinano l’applicazione delle norme europee 55 
Autorità governative centrali (Ministeri, enti pubblici nazionali) 
≥ 134.000 euro 
• Appalti pubblici di forniture 56 
• Appalti di servizi 
≥ 207.000 euro 
• Appalti di forniture di prodotti 
per il settore della difesa 
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• Appalti di servizi relativi alla 
R&S e alle telecomunicazioni 
≥ 5.186.000 euro Tutti gli appalti di lavori 
 
Altre amministrazioni pubbliche 
≥ 207.000 euro Tutti gli appalti di forniture e servizi 
≥ 5.186.000 euro Tutti gli appalti di lavori 
 
Fonte: www.europa.eu 
 
Relativamente agli appalti nei cosiddetti “settori esclusi” o “speciali” (appalti pubblici 
nei settori dell’acqua, dell’energia, dei trasporti e dei servizi postali), sono in vigore dal 
1° gennaio 2014 le seguenti soglie: 
 414.000 euro per gli appalti di forniture e di servizi; 
 5.186.000 euro per gli appalti di lavori e per le concessioni. 
Le principali leve strategiche sulle quali si basano le direttive sono essenzialmente 
riconducibili ai seguenti campi d’azione: 
- semplificazioni procedurali; 
- minore frammentazione della committenza pubblica; 
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 Gli importi seguenti si intendono al netto dell'IVA e sono validi dal 1° gennaio 2014. 
56
 Per il settore della difesa, solo quelli elencati nell’allegato V della direttiva 2004/18. 
57
 Non elencati nell’allegato V della direttiva 2004/18. 
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- revisione dei criteri di aggiudicazione, con un’accentuata enfasi sugli aspetti 
qualitativi; 
- suddivisione in lotti e requisiti di fatturato. 
A livello trasversale, molte delle modifiche introdotte potrebbero andare a favore delle 
piccole e medie imprese (PMI). 
Relativamente alle semplificazioni procedurali, viene dato nuovo impulso, soprattutto, 
alle comunicazioni elettroniche. Queste dovrebbero poter creare un sistema basato 
sull’immediatezza, sulla sicurezza e sulla standardizzazione dei processi comunicativo-
informativi, inclusa la presentazione delle offerte e delle domande di partecipazione. La 
semplificazione andrebbe a vantaggio sia delle amministrazioni aggiudicatrici, sia degli 
operatori (in particolare delle PMI), anche in termini di minori oneri economici. Più in 
generale, ciò dovrebbe favorire l’operare di meccanismi concorrenziali e una maggiore 
complessiva trasparenza. 
Particolarmente significativa è l’introduzione del documento di gara unico europeo 
(DGUE), fornito esclusivamente in forma elettronica, che conterrà le informazioni 
relative all’azienda e l’autocertificazione dei requisiti necessari alla partecipazione alle 
gare. 
Per quanto riguarda la committenza pubblica, la Direttiva Appalti conferma le 
precedenti modalità operative delle centrali di committenza: agire come grossisti 
comprando, immagazzinando e rivendendo o agire come intermediari, aggiudicando 
appalti o concludendo accordi quadro ad uso delle amministrazioni aggiudicatrici. 
Si tratta di organismi creati per centralizzare le committenze: singole amministrazioni 
aggiudicatrici possono acquistare prestazioni mediante una centrale di committenza. 
Trovano così legittimazione nel diritto comunitario esperienze sviluppate nei singoli 
Stati: per quanto riguarda l’Italia, il riferimento è al «modello Consip», cioè il sistema 
di acquisto centralizzato di beni e servizi da parte delle amministrazioni pubbliche 
58
 , di 
cui si approfondirà in seguito.  
L’aggregazione della domanda nelle procedure di acquisto pubbliche consente di 
ottenere importanti incrementi di efficienza sia in termini di riduzioni della spesa 
pubblica, sia in termini di riduzione dei costi amministrativi per le imprese: si possono 
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 Sciandra L. (2005). Gli appalti pubblici nell’Unione Europea: regole e realizzazioni, in 
“Studi e note di Economia”, Febbraio. (pag. 55). 
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così raggiungere economie di scala, attraverso prezzi e costi delle transazioni più bassi, 
nonché un miglioramento e una maggior professionalità nella gestione degli appalti.  
Strumentale all’obiettivo di una maggiore centralizzazione della committenza pubblica, 
è la riduzione del numero delle stazioni appaltanti. Si tratta di un processo già da tempo 
avviato anche nel nostro Paese, ma non ancora concretamente operativo. 
Relativamente ai criteri di aggiudicazione, le Amministrazioni Pubbliche possono 
utilizzare criteri diversi nella valutazione dell’offerta migliore, che devono essere 
indicati nel bando di gara. Inoltre, ciascun offerente dovrebbe essere informato sulla 
ponderazione attribuita a ciascun criterio. 
Precisamente, gli appalti possono essere attribuiti unicamente sulla base di criteri 
economici o tecnici, ossia scegliendo l’offerta che presenta il prezzo più basso, oppure 
quella globalmente più vantaggiosa in termini economici. 
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Il criterio dell’offerta economicamente più vantaggiosa consente l’aggiudicazione dei 
contratti pubblici non tanto con una valutazione meramente quantitativo-economica, ma 
integrando il dato economico, quello tecnico e quello qualitativo. Tale criterio è 
caratterizzato da una maggiore flessibilità, che consente, quindi, alle imprese 
partecipanti, di esprimere al meglio le proprie capacità innovative, incrementando, in tal 
modo, la loro concorrenzialità anche dal punto di vista delle soluzioni offerte per 
soddisfare le esigenze perseguite dalle stazioni appaltanti. 
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Le novità introdotte dalla nuova Direttiva Appalti attribuiscono un ruolo centrale al 
criterio di aggiudicazione del “miglior rapporto qualità/prezzo”, per più versi 
riconducibile all’attuale criterio dell’offerta economicamente più vantaggiosa. In tale 
prospettiva si consente agli Stati membri di proibire o limitare il ricorso al criterio del 
prezzo più basso per valutare l’offerta. 
Il criterio del massimo ribasso, pur drasticamente ridimensionato, non è comunque 
formalmente eliminato. Essendo tale eventuale abolizione a recepimento facoltativo, il 
legislatore nazionale potrebbe utilmente mantenerlo in presenza di appalti non 
caratterizzati da elevata complessità, casi nei quali la valutazione dell’offerta potrebbe 
essere efficacemente effettuata sulla base del solo prezzo, semplificando la procedura di 
aggiudicazione. 
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Relativamente all’ultimo punto, ossia la suddivisione in lotti, la Direttiva Appalti 
prevede che le amministrazioni aggiudicatrici siano incoraggiate a suddividere in più 
lotti i grandi appalti. 
In quest’ottica, è previsto l’obbligo delle amministrazioni aggiudicatrici di fornire una 
motivazione della decisione di non suddividere l’appalto in lotti.  
Gli Stati membri possono però estendere agli appalti di entità minore la portata 
dell’obbligo di esaminare se sia appropriato o meno suddividerli in lotti. 
Anche la disciplina dei requisiti di fatturato, connessa alla possibilità di accedere alle 
gare d’appalto per le PMI, risente del supporto espresso nei confronti di queste ultime. 
È previsto, infatti, che le amministrazioni aggiudicatrici possano esigere che gli 
operatori economici abbiano un fatturato minimo, purché proporzionato rispetto 
all’oggetto dell’appalto; il requisito non dovrebbe di norma superare, al massimo, il 
doppio del valore stimato dell’appalto e, in ogni caso, risultare da motivazione espressa 
nei documenti di gara. 
 
2.3.    Il procedimento di aggiudicazione 
2.3.1.    La pubblicazione degli avvisi di gara 
61
 
Le direttive comunitarie sopra esaminate attribuiscono alla trasparenza delle procedure 
un ruolo chiave per l’eliminazione delle distorsioni e delle discriminazioni nei mercati 
degli appalti pubblici, prevedendo l’obbligo di pubblicazione degli avvisi (o bandi) di 
gara sulla Gazzetta Ufficiale dell’Unione Europea (GU) per tutti i contratti di un valore 
superiore alle sopracitate soglie. 
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I bandi di gara sono pubblicati in 20 lingue dell’Unione, senza alcun costo per 
l’amministrazione competente all’acquisto, al fine di rendere nota la decisione di 
acquisire un’opera, una fornitura o un servizio. 
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Per ottimizzare l’impiego delle nuove tecnologie dell’informazione nel settore degli 
appalti pubblici, è inoltre consultabile on-line l’archivio elettronico dei bandi pubblicati 
(il TED: Tender Electronic Daily Database) 
63
, ed è stato lanciato il progetto SIMAP 
(Sistema di Informazione sugli Appalti Pubblici), ossia un portale che dà accesso alle 
informazioni più importanti in materia di appalti pubblici in Europa, dove è possibile 
consultare anche un elenco di avvisi. 
Inoltre, è stato creato un lessico specifico, il CPV (Common Procurement Vocabulary) 
che risponde alle esigenze specifiche dei pubblici appalti, ed è disponibile in tutte le 
lingue ufficiali della comunità.  
Le Amministrazioni Pubbliche possono decidere di pubblicare altri avvisi, come 
l’avviso di preinformazione (per annunciare la possibile pubblicazione di un bando di 
gara). Quando la pubblicazione del bando di gara fa seguito ad un avviso di 
preinformazione, il termine per la presentazione e la ricezione delle offerte può essere 
ridotto.  
Un’altra possibilità per ridurre tali termini è quella di pubblicare il bando per via 
elettronica. 
Nel bando di gara sono altresì elencate le specifiche tecniche, che definiscono le 
caratteristiche del servizio, della fornitura o dei lavori che l’Amministrazione Pubblica 
intende acquistare. Possono includere aspetti relativi alla prestazione ambientale, 
concezione, sicurezza, garanzia della qualità o valutazione della conformità. Le 
specifiche tecniche non devono richiedere l’utilizzo di una marca specifica, di un 
marchio commerciale o di un brevetto. 
Le Amministrazioni Pubbliche possono iniziare a valutare le offerte solo una volta 
scaduto il termine per la presentazione.  
L’offerente che ha presentato un’offerta ha il diritto di conoscere quanto prima l’esito 
della procedura di aggiudicazione, e l’offerente che non è stato selezionato, ha diritto ad 
una spiegazione dettagliata dei motivi che hanno portato all’esclusione della sua offerta.  
L’Amministrazione Pubblica deve in ogni modo osservare la massima riservatezza in 
merito allo scambio e all’archiviazione dei dati riguardanti un’offerta. 
Anche la pubblicazione dell’avviso che annuncia i risultati della gara pubblica 
costituisce un importante elemento che favorisce il confronto competitivo. 
                                                          
63
 www.ted.europa.eu  
71 
 
Si tratta, quindi, non solo di migliorare la qualità e l’attendibilità delle informazioni 
esistenti, ma anche di promuovere lo sviluppo di nuove procedure di aggiudicazione 
elettronica per offrire alle autorità pubbliche un rapporto qualità/prezzo migliore e 
ridurre così i costi per il contribuente europeo. 
 
2.3.2.    La scelta del contraente 
Nella scelta del contraente privato, le amministrazioni aggiudicatrici possono utilizzare 
diverse procedure, che si suddividono in cinque tipologie, di seguito elencate: 
64
 
 Procedura aperta (o pubblico incanto) 
In una procedura aperta qualsiasi impresa interessata può presentare un’offerta. 
Il termine minimo per la presentazione delle offerte è di 52 giorni dalla data di 
pubblicazione del bando di gara. Se è stato pubblicato un avviso di 
preinformazione, questo termine può essere ridotto a 36 giorni. 
 Procedura ristretta (o licitazione privata) 
In una procedura ristretta, qualsiasi impresa può chiedere di partecipare, ma solo 
quelle preselezionate saranno invitate a presentare un’offerta. Il termine minimo 
per chiedere di partecipare è di 37 giorni dalla data di pubblicazione del bando di 
gara.  
L’Amministrazione Pubblica seleziona almeno 5 candidati in possesso delle 
capacità richieste, che dispongono allora di 40 giorni a decorrere dalla data di 
invio dell’invito per presentare un’offerta. Se è stato pubblicato un avviso di 
preinformazione, questo termine può essere ridotto a 36 giorni. 
Nei casi urgenti, l’Amministrazione Pubblica può fissare un termine di 15 giorni 
per le richieste di partecipazione (se il bando è stato inviato per via elettronica, il 
termine può essere ridotto a 10 giorni) e di 10 giorni per la presentazione delle 
offerte. 
 Procedura negoziata (o trattativa privata) 
In una procedura negoziata, l’Amministrazione Pubblica invita almeno 3 
imprese con le quali negozierà le condizioni dell’appalto. 
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La maggior parte delle Amministrazioni Pubbliche possono utilizzare questa 
procedura solo in un numero limitato di casi, ad esempio per le forniture 
destinate esclusivamente a fini di ricerca o sperimentazione.  
Le amministrazioni aggiudicatrici in settori come l’acqua, l’energia, i trasporti o 
i servizi postali possono utilizzarla come procedura standard. 
Il termine per chiedere di partecipare è di 37 giorni dalla data di pubblicazione 
del bando di gara. In casi estremamente urgenti, questo termine può essere 
ridotto a 15 giorni (10 se il bando è stato inviato per via elettronica). 
A determinate condizioni, questa procedura può essere scelta anche senza la 
pubblicazione di un bando di gara, ad esempio quando non siano state presentate 
offerte nel quadro di una procedura aperta o ristretta, in casi di estrema urgenza 
o se, per ragioni tecniche, l’appalto può essere affidato solo a un’unica impresa. 
 Dialogo competitivo 
Questa procedura è utilizzata spesso per appalti complessi, come grandi progetti 
infrastrutturali nei quali l’Amministrazione Pubblica non può definire fin 
dall’inizio le specifiche tecniche (i così chiamati capitolati). L’elemento 
sostanziale di questo strumento consiste nella possibilità, per l’amministrazione, 
di porre, alla base della gara d’appalto, un capitolato tecnico il cui oggetto, in 
termini di prestazioni, non viene predeterminato, ma è il frutto di una 
negoziazione effettuata tra le stesse imprese che partecipano alla gara. La 
stazione appaltante, quindi, sulla base delle esigenze e dei parametri inizialmente 
descritti, prosegue nel dialogo fino a quando non è in grado di individuare il 
progetto più adeguato. 
Dopo la pubblicazione del bando di gara, le imprese interessate hanno 37 giorni 
per chiedere di partecipare. L’Amministrazione Pubblica deve invitare almeno 3 
candidati ad un dialogo nel quale vengono definiti gli aspetti tecnici, giuridici ed 
economici. Dopo la conclusione del dialogo, i candidati presentano le offerte 
finali.  
 Aste elettroniche 
Le Amministrazioni Pubbliche possono anche aggiudicare appalti attraverso 
un’asta elettronica. Prima di procedere all’asta, l’amministrazione deve 
effettuare una prima valutazione completa delle offerte e consentire di 
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partecipare solo a quelle ammissibili. L’invito a partecipare all’asta deve 
indicare la data e l’ora di inizio dell’asta e il numero delle fasi.  
In ciascuna fase, l’offerente deve poter vedere la propria classificazione rispetto 
agli altri concorrenti, senza tuttavia conoscerne l’identità. 
Le aste elettroniche non possono essere utilizzate per certi tipi di appalti, come 
la progettazione di lavori (ad esempio piani architettonici per la costruzione di 
un edificio).  
 
2.4.    Il Public Procurement: gli ostacoli per le piccole e medie imprese 
Le novità introdotte dalle nuove direttive sopra esaminate mirano alla semplificazione 
ed allo snellimento delle procedure vigenti e introducono numerose disposizioni volte a 
favorire l’accesso al mercato delle piccole e medie imprese, che costituiscono l’asse 
portante del sistema economico non solo italiano, ma di buona parte dei paesi 
dell’Unione Europea.  
Sulla base di un’ampia rilevazione condotta su un campione selezionato di PMI 
europee, i principali vincoli che incontrano le imprese di più piccole dimensioni quando 
agiscono nel mercato del Procurement Pubblico, (non solo durante la procedura di 
aggiudicazione degli appalti, ma anche a monte e a valle di quest’ultima), sono risultati 
essere 
65
 : 
- la forte carenza informativa sulle gare; 
- il valore elevato dei contratti di fornitura pubblica; 
- gli elevati costi per la predisposizione della partecipazione alle gare (di cui 
ampia parte costituiti da costi fissi); 
- l’utilizzo di una terminologia complessa e poco accessibile dei bandi di gara; 
- la richiesta di garanzie finanziarie; 
- discriminazione a favore delle imprese locali. 
In particolare, emerge che già nella fase di programmazione le PMI faticano ad 
organizzarsi in vista di una partecipazione efficace agli appalti. 
Ciò è dovuto alla difficoltà di adattare le loro attività ai bisogni del mercato, alla 
mancanza di informazioni pratiche sugli appalti esistenti nel settore in cui operano, alla 
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carenza di personale competente e dell’assistenza tecnica necessaria per gestire le 
procedure e preparare le offerte. Nella fase di aggiudicazione degli appalti, le imprese si 
trovano inoltre a dover affrontare la difficoltà di accedere rapidamente alle informazioni 
necessarie per la determinazione delle offerte. 
I costi di presentazione delle offerte, così come la ricerca di garanzie finanziarie a tassi 
concorrenziali, costituiscono altrettanti e non trascurabili ostacoli. 
Per fronteggiare queste difficoltà, molti Paesi europei, e la stessa Unione sono 
intervenuti con programmi esplicitamente rivolti a favorire e semplificare la 
partecipazione delle PMI agli appalti pubblici: queste iniziative hanno prevalentemente 
privilegiato l’aspetto informativo, favorendone l’accesso e la diffusione, specialmente 
mediante il ricorso a strumenti informatici, come illustrato in Figura 2.3. 
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Fig. 2.3, Esempi di good pratice per incentivare la partecipazione delle PMI al 
mercato del Public Procurement 
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Fonte: Sciandra L., 2005.  
 
La definizione delle soglie, così come la centralizzazione degli acquisti permettono 
certamente di conseguire una dimensione minima delle forniture tale da rendere 
economicamente sostenibili i costi di trasporto promossi da soggetti provenienti anche 
da aree geografiche altrimenti escluse, ampliando così il numero di potenziali 
partecipanti. Tuttavia, questo potrebbe in alcuni casi generare alcune limitazioni sul 
grado di concorrenza di lungo periodo e, in particolare, quando la dimensione minima 
della gara sia tale da escludere imprese di minori dimensioni dal competere 
efficacemente per la fornitura, a meno di aggregazioni con imprese concorrenti. 
La letteratura suggerisce come correttivo l’introduzione di meccanismi di 
approvvigionamento che evitino la saturazione della domanda da parte di un solo 
soggetto, mantenendo spazi residuali di concorrenza attuale e potenziale, quali 
l’introduzione della ripartizione dei lotti di gara e i limiti nell’aggiudicazione dei lotti 
stessi.  
Tale pratica è molto diffusa nei Paesi UE, ed è esplicitamente finalizzata a facilitare la 
partecipazione e l’accesso alle gare delle PMI.  
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Questa soluzione, sebbene consenta di accrescere il confronto competitivo tra le 
imprese, rende però più difficile per un’impresa lo sfruttamento di economie di scala, 
non sapendo quanti lotti riuscirà ad ottenere, con conseguente ripercussione sul prezzo 
d’asta. 
Ulteriore strumento che, come vedremo in seguito, è risultato particolarmente 
favorevole ad incentivare la partecipazione delle PMI al mercato del Public 
Procurement, e che mira altresì ad armonizzare, semplificare e razionalizzare le 
procedure di aggiudicazione delle forniture pubbliche è costituito dall’e-public 
procurement. 
 
2.5.    L’e-Public Procurement 
L’urgenza di conseguire recuperi di efficienza, trasparenza e controllo della spesa 
pubblica ha suggerito, nella maggior parte dei Paesi dell’Unione Europea, interventi 
volti alla modernizzazione e alla riorganizzazione delle procedure di acquisto della 
Pubblica Amministrazione, nell’ottica di acquisire beni e servizi a condizioni 
competitive e trasparenti. 
Per conseguire risparmi di spesa si è agito con interventi sia dal lato della domanda – 
riorganizzando le modalità di azione dell’acquirente pubblico –, sia dal lato dell’offerta 
– stimolando il dinamismo ed il confronto competitivo tra le imprese operanti in questi 
settori, cercando di abbattere gli ostacoli alla formazione del mercato europeo degli 
appalti pubblici. 
Dal punto di vista della domanda, gli interventi hanno principalmente riguardato misure 
per favorire la trasparenza, la celerità delle procedure di acquisto e la riduzione dei costi 
di transazione (amministrativi, contrattuali e di raccolta delle informazioni), 
incentivando il ricorso agli strumenti dell’information technology. 66 Precisamente, l’e-
Public Procurement rappresenta una strada concreta, già intrapresa da diversi anni, 
verso l’innovazione e la razionalizzazione dei processi d’acquisto di beni e servizi di 
interesse pubblico. Questa nuova modalità di gestione ha modificato in profondità il 
procedimento contrattuale tradizionale e i rapporti tra gli apparati pubblici e il mercato. 
Per Electronic Public Procurement, si intende quell’insieme di tecnologie, procedure, 
operazioni e modalità organizzative che consentono l’acquisizione di beni e servizi da 
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parte della Pubblica Amministrazione mediante processi di acquisto in tutto o in parte 
automatizzati, tramite l’utilizzo di piattaforme telematiche. 67 
Sia per le imprese che per le strutture pubbliche, l’affermazione e la crescente diffusione 
dell’e-procurement comporta significativi vantaggi reciproci, trattandosi di un efficiente 
e rapido sistema di approvvigionamento: può consentire un aumento dell’efficienza e 
della produttività grazie ad una riduzione dei costi di transazione, e grazie 
all’acquisizione rapida e a basso costo di informazioni.  
Mentre per le amministrazioni acquirenti l’e-procurement è considerato essenzialmente 
uno strumento per la razionalizzazione della spesa, per i fornitori esso può rappresentare 
un’opportunità di riduzione dei costi commerciali, a fronte dell’accesso ad un mercato 
ad elevato potenziale.  
Le transazioni relative ad annunci e a partecipazioni a gare pubbliche d’appalto possono 
avvenire per via elettronica, grazie alle possibilità offerte dallo sviluppo di internet e 
delle tecnologie correlate. 
Le autorità di politica economica di molti fra i Paesi avanzati stanno dedicando 
un’attenzione crescente all’e-Public Procurement, ma soprattutto all’individuazione di 
misure che possano favorirne lo sviluppo. 
Questo nuovo canale di approvvigionamento rappresenta uno dei temi emergenti nel 
processo di modernizzazione degli acquisti della Pubblica Amministrazione, attraverso 
il quale, si intende perseguire i seguenti obiettivi 
68
 : 
 Rendere le procedure di approvvigionamento più snelle e più rapide. 
L’“amministrazione on-line” consente di semplificare notevolmente le 
molteplici operazioni burocratiche che aggravano i processi di acquisto delle 
Pubbliche Amministrazioni. 
 Aprire il mercato delle forniture ad una più ampia concorrenza. L’applicazione 
di nuove procedure di approvvigionamento comporta un profondo cambiamento 
nei rapporti con i fornitori: l’incontro tra domanda e offerta avviene in un luogo 
virtuale, unico e contemporaneo per tutti, e ciò riduce i rischi derivanti dalle 
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posizioni di sostanziale monopolio detenute dai fornitori abituali delle singole 
amministrazioni. 
 Garantire il pieno rispetto dei principi di trasparenza e di par condicio. Affidare 
la scelta del contraente ad un sistema automatizzato, garantendo la tracciabilità e 
l’archiviazione digitale di ogni singola fase, rende le procedure di 
approvvigionamento più trasparenti. Inoltre, l’utilizzo di uno strumento di 
massima diffusione, quale è appunto Internet, facilita la circolazione delle 
informazioni e l’accesso alle gare indette dalle Amministrazioni Pubbliche. 
Viene, in tal modo, rafforzato il principio della par condicio delle imprese a 
partecipare a tali gare. 
 Ridurre la spesa per le forniture di beni e servizi nella Pubblica 
Amministrazione. Tutti gli obiettivi appena citati hanno come conseguenza, 
diretta o indiretta, la riduzione della spesa pubblica. Direttamente, grazie al 
conseguimento di economie di scala per prezzi e per qualità. Indirettamente, 
grazie ai risparmi indiretti o “di processo”: lo snellimento delle procedure di 
approvvigionamento consente la razionalizzazione delle risorse umane e la loro 
conseguente disponibilità per altri impieghi.  
La Figura 2.4 evidenzia i principali impatti delle I.C.T. (Information and 
Communication Technologies) sui processi di acquisto delle Amministrazioni 
Pubbliche, distinguendo le innovazioni sviluppate come risultato di un mutuo 
adattamento di clienti e fornitori, da quelle sviluppate unilateralmente dalla domanda 
(acquirenti) o dall’offerta (venditori). Tali innovazioni saranno approfondite nel 
capitolo successivo. 
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Fig. 2.4, Gli impatti delle ICT sui processi di acquisto 
Innovazioni promosse 
dall’offerta (fornitori) 
Iniziative promosse dalla 
domanda (acquirenti) 
Cataloghi on-line 
Centrali di acquisto (su negozi 
elettronici) 
 Gare telematiche 
Marketplace (mercato elettronico) 
 
Fonte: Buccoliero L., 2009. 
 
Se a livello regionale e locale molte amministrazioni hanno riconosciuto negli strumenti 
telematici di approvvigionamento un’opportunità notevole per innovare i processi, 
renderli più veloci, ma anche per conseguire risparmi, a livello nazionale il Programma 
di Razionalizzazione della Spesa Pubblica ha visto Consip (Società per Azioni 
totalmente partecipata dal Ministero dell’Economia e delle Finanze) eseguire le gare 
telematiche e poi disegnare e consolidare il mercato elettronico della Pubblica 
Amministrazione. 
In tale scenario, l’e-Public Procurement, inteso come l’approvvigionamento on-line di 
beni e servizi da parte della Pubblica Amministrazione, è sempre più conseguito 
mediante l’utilizzo di nuovi modelli d’acquisto, ottenendo in questo modo una 
semplificazione dell’intero sistema di approvvigionamento.  
 
2.6.    Il ruolo della Consip nel Programma per la Razionalizzazione degli acquisti 
della P.A. 
La Consip è una Società per Azioni creata nel 1997 dal Ministero del Tesoro, (oggi 
Ministero dell’Economia e delle Finanze, MEF), che ne è azionista unico, ed ha come 
missione quella di fornire consulenza, assistenza e supporto nell’ambito degli acquisti di 
beni e servizi delle Amministrazioni Pubbliche. 
In qualità di centrale di committenza nazionale, gli obiettivi di carattere generale per i 
quali la Consip è chiamata a supportare l’azione del MEF riguardano la 
razionalizzazione ed il coordinamento della spesa attraverso l’utilizzo di strumenti 
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innovativi d’acquisto, l’ottimizzazione dei processi di Public Procurement e il supporto 
alle amministrazioni nella gestione del cambiamento nei loro processi di 
approvvigionamento. 
Per il conseguimento di tali obiettivi è stato avviato dal MEF, il Programma per la 
Razionalizzazione degli acquisti nella Pubblica Amministrazione, nell’ambito del quale, 
un ruolo fondamentale è attribuito a Consip, che è chiamata a gestirlo nell’ottica di 
massima trasparenza ed efficacia.  
Il programma nasce con la legge Finanziaria 2000, con lo scopo di supportare la 
Pubblica Amministrazione nel miglioramento dell’efficacia e dell’efficienza dei 
processi di approvvigionamento di beni e servizi. 
69
  
Più nel dettaglio, gli obiettivi che il programma si prefigge sono: 
1. razionalizzare la spesa di beni e servizi delle Pubbliche Amministrazioni, 
migliorando la qualità degli acquisti e riducendo i costi unitari grazie ad una 
approfondita conoscenza dei mercati e all’aggregazione della domanda; 
2.  semplificare e rendere più rapide e trasparenti le procedure di 
approvvigionamento pubblico, grazie alla riduzione dei tempi d’accesso al 
mercato, con significativi impatti economici sui costi della macchina 
burocratica. 
3. promuovere gli strumenti innovativi di e-procurement (portale e negozio 
elettronico, gare telematiche, marketplace). 
Il programma si basa su modelli innovativi di gestione degli acquisti finalizzati a 
semplificare i processi di approvvigionamento pubblico, e prevede la realizzazione e la 
gestione di un sistema di e-procurement della P.A., avvalendosi essenzialmente di tre 
strumenti telematici, accessibili tramite il portale www.acquistinretepa.it: le gare 
telematiche, il mercato elettronico, i negozi elettronici (convenzioni). 
In funzione del suo ambito di attività, il programma assume il ruolo di interlocutore tra 
mondo della Pubblica Amministrazione e mondo delle imprese.  
Per assicurare che il processo di cambiamento avvenga in modo strutturato e coerente 
con le dinamiche del mercato, è necessario il coinvolgimento di alcuni attori, con ruoli e 
funzioni diverse: 
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 Il Ministero dell'Economia e delle Finanze: svolge la funzione di indirizzo e 
coordinamento, definisce le linee guida del programma, promuove le sinergie 
con tutti gli altri soggetti istituzionali; 
 Consip: a essa è affidata la realizzazione operativa del programma che prevede, 
oltre alla stipula delle convenzioni, l’assistenza alle Pubbliche Amministrazioni 
nella pianificazione e nel monitoraggio dei fabbisogni. Consip analizza il 
mercato della domanda e dell’offerta, sviluppa iniziative di acquisto rispondenti 
ai fabbisogni delle Amministrazioni, mette a disposizione competenze e servizi 
di consulenza e assistenza tecnica in tema di acquisti, anche per esigenze 
specifiche, sia alla P.A. che alle imprese.  
 Le Amministrazioni: (Amministrazioni centrali, Amministrazioni locali e 
territoriali, Aziende Ospedaliere, Università) usufruiscono degli strumenti offerti 
dal programma e collaborano nella definizione dei fabbisogni quantitativi e 
qualitativi; 
 Le imprese fornitrici: sono aziende private che contribuiscono allo sviluppo del 
programma con la propria offerta di beni e servizi attraverso gli strumenti 
telematici disponibili, e collaborano con Consip nell'analisi dell'offerta; 
 Le Autorità Garanti 
70
 : assicurano, in base ai loro ambiti di competenza, 
l’aderenza delle iniziative ai principi di trasparenza e concorrenza. 
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 Autorità Garante della Concorrenza e del Mercato, Centro Nazionale per l’informatica nella 
Pubblica Amministrazione, Autorità per le garanzie nelle comunicazioni, Autorità per l’energia 
elettrica il gas e il sistema idrico. 
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3. Gli strumenti di acquisto della Pubblica 
Amministrazione 
 
Come delineato in precedenza, i nuovi orizzonti aperti dalle normative negli ultimi anni, 
promuovendo l’adozione di soluzioni tecnologiche d’avanguardia, hanno creato le basi 
per la modernizzazione delle strutture di acquisto delle Pubbliche Amministrazioni. In 
questo scenario, al fine di rendere il mercato della spesa pubblica sempre più efficiente 
e aperto, il programma di razionalizzazione conseguito dalla Consip mette a 
disposizione di amministrazioni e imprese modalità e strumenti innovativi di acquisto.  
Con D.P.R. n. 101/2002 
71
 il Governo Italiano ha disciplinato l’utilizzo delle procedure 
digitali nello svolgimento delle procedure di Procurement Pubblico: le gare telematiche, 
gli accordi quadro, il mercato elettronico della Pubblica Amministrazione (MePA), 
costituiscono i primi strumenti di e-procurement sviluppati con successo nell’ambito del 
programma. 
Gli strumenti di acquisto della Pubblica Amministrazione possono essere definiti come 
tutte quelle modalità di approvvigionamento messe a disposizione attraverso il sistema 
di e-procurement per effettuare l’acquisto di beni e servizi attraverso modalità in tutto o 
in parte informatiche. 
72
 Nel prosieguo, pertanto, si procederà ad illustrare 
separatamente tali strumenti. 
 
3.1.    Le gare telematiche 
Le gare telematiche, sono procedure di scelta del contraente basate su sistemi di 
negoziazione telematica e finalizzate all’aggiudicazione di forniture di beni e servizi di 
specifico interesse di alcune amministrazioni. 
La gara telematica è paragonabile all’asta on-line, ossia una procedura virtuale che gli 
acquirenti e i fornitori abilitati utilizzano per contrattare la compravendita di un 
prodotto o servizio ben definito in termini di caratteristiche e quantità.  
Nel corso dell’asta, una o più di tali caratteristiche (più comunemente il prezzo, ma non 
esclusivamente) possono essere oggetto di rilancio da parte dei partecipanti fino alla 
definizione del migliore offerente. 
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 Regolamento recante criteri e modalità per l’espletamento da parte delle Amministrazioni 
Pubbliche di procedure telematiche di acquisto per l’approvvigionamento di beni e servizi”. 
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La piattaforma messa a punto dalla Consip, in osservanza al dettato del D.P.R. n. 
101/2002 
73, può supportare l’intera procedura di gara telematica.  
La gara può essere adottata per acquisti sotto e sopra la soglia comunitaria, sia da 
singole amministrazioni acquirenti, sia da Consip (che peraltro nella predisposizione 
dell’asta, supporta anche le singole Amministrazioni Pubbliche che ne facciano 
richiesta).  
La procedura di svolgimento delle gare telematiche può essere riassunta in cinque fasi, 
che si procede subito ad illustrare: la fase di abilitazione, le fasi di pubblicazione degli 
avvisi di gara e degli inviti, la negoziazione on-line ed infine, la fase di 
aggiudicazione.
74
 
1. Emissione di un “bando di abilitazione dei fornitori”, valido 24 mesi, per una o 
più specifiche categorie merceologiche di beni e servizi che, in un secondo 
momento, potranno essere oggetto di apposite gare. Il bando deve essere 
pubblicato dall’ente appaltante almeno sessanta giorni prima dell’inizio della 
procedura di gara telematica, per abilitare i potenziali contraenti privati alla 
partecipazione alle gare. Successivamente alla pubblicazione del bando, 
effettuata secondo le modalità tradizionali (Gazzetta Ufficiale della Repubblica 
italiana, Gazzetta Ufficiale delle Comunità europee, avvisi sui quotidiani) e on-
line sul sito dell’amministrazione appaltante, l’impresa in possesso dei requisiti 
prescritti dal bando può richiedere l’abilitazione. L’amministrazione delibera 
sulle domande di abilitazione entro quindici giorni dalla loro ricezione, 
comunicando quindi all’utente le categorie e le classi per le quali risulta 
abilitato.  
2. Pubblicazione (almeno 30 giorni prima dell’inizio della gara) dei singoli avvisi 
di gara, relativi alle specifiche gare da espletare nell’ambito delle categorie 
merceologiche oggetto del bando di abilitazione. Qui, l’ente appaltante precisa 
l’oggetto e la quantità della fornitura, il criterio di aggiudicazione e ogni altra 
informazione necessaria ai fini dello svolgimento della gara telematica e alla 
stipula del contratto. 
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 D.P.R. 101/2002, articoli 9 e 10. 
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 Colaccino D. (2005). Le innovazioni nei processi d’acquisto delle pubbliche amministrazioni, 
Op. Cit. (pag. 10 - 13). 
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3. Spedizione via e-mail di un “invito a partecipare alla gara”, almeno 10 giorni 
prima dell’inizio della stessa, a tutti i fornitori interessati che siano abilitati, e 
dunque siano ammessi a parteciparvi. L’invito conterrà tutte le informazioni 
necessarie per partecipare alla procedura telematica di negoziazione, compresa 
l’indicazione del giorno e dell’ora per i quali è fissato l’inizio delle operazioni di 
gara. 
4. La negoziazione on-line, cioè l’espletamento delle singole gare relative agli 
avvisi, mediante l’utilizzo di una piattaforma telematica a supporto della 
presentazione e ricezione delle offerte dei fornitori e della loro valutazione. Il 
sistema realizzato dalla Consip consente lo svolgimento di modelli di 
negoziazione diversificati in base ai criteri di aggiudicazione (prezzo più basso o 
offerta economicamente più vantaggiosa), ed in base alle modalità di 
presentazione delle offerte (“busta” aperta/chiusa e round singolo/multiplo). In 
questa fase, il responsabile del procedimento, assistito dalla commissione di 
gara, ne verifica il corretto svolgimento. Al termine delle operazioni di 
negoziazione, il sistema telematico formula la graduatoria delle offerte.  
5. L’aggiudicazione della fornitura. La commissione di gara, effettuate con esito 
positivo le verifiche sulle caratteristiche tecniche dei prodotti offerti dal fornitore 
risultato primo nella graduatoria, procede (con le stesse modalità previste per le 
gare “tradizionali”) ad effettuare l’aggiudicazione. 
Un modello di gara telematica viene definito dalla combinazione dei seguenti 
elementi:
75
 
 lo stile della negoziazione, che può essere aperta o in buste chiuse; 
 il criterio di aggiudicazione, che può avvenire al prezzo più basso oppure 
all’offerta economicamente più vantaggiosa; 
 la tipologia di procedimento, che può essere a unico round (unica sessione di 
negoziazione telematica) oppure a round multipli (ripetizione di un numero 
illimitato di sessioni di negoziazione, a ognuna delle quali possono partecipare i 
soli fornitori di volta in volta invitati dal responsabile del procedimento 
telematico, secondo regole predefinite).  
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 Buccoliero L. (2009). Il governo elettronico, Op. Cit. (pag. 219 - 220). 
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Il modello consente di far rimanere in corsa per l’aggiudicazione finale solo i 
fornitori che hanno effettuato rilanci di offerta validi a ogni round, e la chiusura 
della gara avviene nel round nel corso del quale i fornitori invitati non 
presentano alcuna offerta migliorativa valida. 
Le gare telematiche possono essere adottate dalla Consip ai fini della stipula di 
convenzioni per beni e servizi di interesse nazionale, sopra o sotto soglia. In tali casi, è 
la Consip stessa ad assumere il ruolo di amministrazione aggiudicatrice. 
I principali vantaggi rispetto alle gare tradizionali sono classificabili come segue: 
 Trasparenza, poiché ogni momento della fase competitiva è registrato, la 
procedura competitiva è chiara e visibile, e i dati non sono modificabili. 
 Riduzione dei tempi, poiché il processo di aggiudicazione è automatizzato, le 
diverse fasi sono concatenate e hanno luogo in tempi predefiniti. 
 Riduzione dei costi, poiché i costi commerciali di partecipazione dei fornitori 
sono modesti, perciò è anche garantita ampia partecipazione. 
Occorre peraltro ricordare alcuni elementi critici che caratterizzano questa procedura, e 
precisamente: 
- Una barriera all’ingresso di tipo “culturale” soprattutto per i fornitori di piccole 
dimensioni, con modesta attitudine all’utilizzo di procedure informatiche, nei cui 
confronti è necessario garantire assistenza costante soprattutto nelle fasi 
preliminari delle gare; 
- Una maggiore difficoltà per le amministrazioni nella valutazione di alcune 
caratteristiche qualitative delle offerte; 
- Infine, alcuni possibili effetti di distorsione sui mercati delle forniture, 
determinati dal meccanismo di reiterazione dei ribassi che rischia di 
determinare, da un lato, il rischio di penalizzazione di fornitori minori e, 
dall’altro, una pericolosa diminuzione della qualità delle forniture. 
Si deve infine sottolineare che la gara telematica, per le sue caratteristiche, è idonea 
esclusivamente all’acquisizione di beni 76: specifici, standardizzabili e quindi 
                                                          
76
 Buccoliero L. (2009). Il governo elettronico, Op. Cit. (pag. 221).  
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scarsamente innovativi, valutabili esclusivamente attraverso parametri oggettivi, e con 
frequenza d’acquisto medio/bassa. 
 
3.2.    Le convenzioni 
Le convenzioni sono contratti stipulati da Consip, sulla base dei quali le imprese 
fornitrici aggiudicatarie di gare - indette in modalità tradizionale o smaterializzata a 
seguito della pubblicazione di bandi - si impegnano ad accettare ordinativi di fornitura 
alle condizioni e ai prezzi stabiliti in gara e in base agli standard di qualità previsti nei 
capitolati tecnici 
77
 .  
Tali ordinativi di fornitura sono emessi da parte delle singole amministrazioni abilitate, 
sino alla concorrenza di un determinato quantitativo o importo complessivo previsto (il 
cosiddetto massimale). 
Questa modalità di acquisto è la più idonea per approvvigionamenti di beni e servizi con 
caratteristiche standard, e grazie all’aggregazione della domanda, permette di ottenere 
rilevanti economie di scala sia in termini di processo sia di risparmi sugli acquisti.  
Acquistando attraverso la convenzione Consip, tutte le amministrazioni possono evitare 
di sostenere i costi di una gara d’appalto, e possono ottenere notevoli risparmi di 
processo, oltre che sul prezzo dei beni. Infatti, aggregando la domanda delle 
amministrazioni, Consip riesce ad abbattere i costi unitari d’acquisto (in media il 15-
20% in meno, secondo rilevazioni dell'Istat), mantenendo al contempo standard 
qualitativi elevati nelle forniture.  
La Figura 2.5 illustra le dinamiche di funzionamento delle convenzioni, chiarendo il 
ruolo rivestito da Consip rispetto ai fornitori e alle amministrazioni acquirenti. 
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 Il capitolato tecnico descrive i requisiti specifici, espressi in termini di caratteristiche 
obbligatorie da specificare e valori minimi da rispettare, che i prodotti/servizi dell'impresa 
devono possedere per poter essere abilitati all’interno del Sistema di e-procurement. 
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Fig. 2.5, Dinamiche di funzionamento delle convenzioni 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fonte: Buccoliero L., 2009. 
 
I principali vantaggi delle convenzioni sono illustrati nella Figura 2.6. 
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Fig. 2.6, I vantaggi delle convenzioni 
Per le Amministrazioni: Per i Fornitori: 
• semplificazione del processo di 
acquisto 
• riduzione dei costi unitari e dei 
tempi di approvvigionamento 
• aumento della trasparenza e della 
concorrenza 
• miglioramento della qualità della 
fornitura di prodotto e di servizio 
• accesso al mercato della P.A. con 
elevato potenziale di vendita 
• possibilità di diventare fornitore 
per più Amministrazioni con 
un’unica gara; 
• garanzia di un processo negoziale 
improntato alla massima 
trasparenza 
 
Fonte: elaborazione personale tratta da Buccoliero L., 2009. 
 
3.3.    Gli accordi quadro 
L’accordo quadro è uno strumento innovativo di contrattazione, che consente 
all’amministrazione di selezionare uno o più offerenti a cui essa si vincola per tutti gli 
appalti da assegnare entro un arco massimo che per legge è commisurato, salvo 
eccezioni motivate, ad un limite di quattro anni. 
78
 
Gli accordi quadro, aggiudicati da Consip a più fornitori a seguito della pubblicazione 
di specifici bandi, definiscono le clausole generali che, in un determinato periodo 
temporale, regolano gli appalti da aggiudicare, in particolare, per quanto riguarda i 
prezzi e le quantità previste.  
Nell’ambito dell’accordo quadro, le amministrazioni abilitate provvedono poi a 
negoziare i singoli contratti (appalti specifici), personalizzati sulla base delle proprie 
esigenze. I principali vantaggi degli accordi quadro sono illustrati nella Figura seguente 
(Figura. 2.7). 
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 Gentilini G. (2007). “L’accordo quadro nella normativa vigente sui contratti pubblici per la 
fornitura di lavori, servizi e beni”, Novembre. 
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Fig. 2.7, I vantaggi degli accordi quadro 
Per le Amministrazioni: Per i Fornitori: 
• una maggiore garanzia, attraverso 
la possibilità di invitare imprese 
pre-selezionate 
• flessibilità delle procedure di 
scelta del contraente e possibilità 
di personalizzazione del prodotto/ 
servizio 
• autonomia nell'impostazione della 
propria strategia di gara 
• la semplificazione e la trasparenza 
della relazione con la Pubblica 
Amministrazione, attraverso la 
standardizzazione delle procedure 
• tempistiche ridotte per giungere 
all’esito delle procedure in fase di 
Appalto Specifico 
• la possibilità di operare per un arco 
temporale esteso all'interno di un 
mercato pre-selezionato, di cui si 
conoscono i concorrenti 
 
Fonte: elaborazione personale tratta da Buccoliero L., 2009. 
 
In definitiva, nell’ambito degli strumenti offerti dal sistema di e-procurement, l’accordo 
quadro, con regole generali prefissate e la successiva personalizzazione da parte delle 
Pubbliche Amministrazioni, si colloca idealmente tra le convenzioni, (utilizzate per 
merceologie con caratteristiche standardizzabili) e le gare su delega costruite sulle 
specifiche esigenze di singole Amministrazioni. 
 
3.4.    Il marketplace (mercato elettronico della P.A.) 
Come già anticipato, lo svolgimento delle gare telematiche non è l’unico strumento di e-
procurement previsto dal D.P.R. n. 101/2002. Infatti, l’articolo 11, disciplina la 
realizzazione di un “mercato elettronico della Pubblica Amministrazione” (MePA), la 
cui operatività è peraltro limitata agli acquisti di beni e servizi di importo inferiore alla 
soglia comunitaria. Analogamente a quanto avviene nella gara telematica, anche nel 
mercato elettronico occorre instaurare un apposito procedimento per l’abilitazione degli 
utenti.  
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Prima di procedere oltre, occorre rispondere al seguente interrogativo: che cos’è, 
esattamente, il mercato elettronico? 
Il MePA è uno strumento di commercio elettronico di tipo Business-to-Government 
gestito da Consip S.p.A. su incarico del Ministero dell’Economia e delle Finanze, che 
non si sostanzia in una procedura competitiva in senso stretto, come nel caso della gara 
telematica, quanto in un “mercato digitale che supporta processi di negoziazione 
dinamica” attraverso il coinvolgimento di domanda e offerta.  
Il MePA è uno strumento dinamico che dà la possibilità ai fornitori di abilitarsi, caricare 
e sostituire articoli in qualsiasi momento, nel quale i prodotti ed i servizi sono presentati 
in cataloghi strutturati e descritti nel rispetto di formati standard.  
Gli acquirenti sono Pubbliche Amministrazioni che, una volta registrate, possono 
effettuare acquisti, a seguito di una ricerca ed un confronto tra i prodotti, tramite ordini 
direttamente dal catalogo (Direct Purchase), oppure attraverso richieste di preventivi 
offerta (Request for Quotation). 
La differenza più rilevante tra il sistema delle convenzioni Consip precedentemente 
descritto e il mercato elettronico consiste nel fatto che, mentre il primo è una vetrina in 
cui un unico fornitore selezionato da Consip espone, a prezzi e condizioni prefissate in 
convenzione, un assortimento di beni definito in fase di gara, nel mercato elettronico, a 
fronte di un bene sono disponibili offerte di più fornitori. 
La seguente Figura, (Figura. 2.8) illustra analiticamente le principali differenze tra il 
meccanismo delle convenzioni e il MePA.  
Rispetto alle convenzioni, esso si presenta come un canale complementare, 
particolarmente idoneo per l’acquisto di beni e servizi che è più efficiente trattare a 
livello decentralizzato, a causa di loro caratteristiche peculiari (ad esempio, beni non 
standardizzabili) o del tipo di fabbisogno che sono destinati a soddisfare (ad esempio, 
acquisti frazionati, frequenti, per volumi ridotti, con opzioni di servizio specifiche).  
Il mercato elettronico è anche uno strumento più flessibile sia in termini di ampiezza del 
catalogo, che di personalizzazione delle condizioni di fornitura.  
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Fig. 2.8, Confronto tra convenzioni e marketplace della P.A. 
Convenzioni Marketplace della P.A. 
Trattano in maniera centralizzata beni e 
servizi con caratteristiche standard 
Consente di richiedere offerte a più 
fornitori per beni e servizi con 
caratteristiche particolari 
Le modalità di fornitura, consegna dei 
beni ed erogazione dei servizi sono 
predefinite 
Consente di richiedere modalità di 
fornitura personalizzate (es. consegna in 
giorni e orari diversi da quelli previsti) 
A fronte di ogni convenzione vi è un 
unico aggiudicatario per l’intero territorio 
nazionale per una determinata area 
geografica (lotto) 
Le P.A. possono acquistare lo stesso bene 
da fornitori diversi, scegliendo quello che 
preferiscono sulla base delle loro puntuali 
esigenze 
Spesso i fornitori sono aziende di 
dimensioni medio-grandi, in grado di 
soddisfare una domanda per volumi 
rilevanti 
Agevola l’accesso dei piccoli fornitori, 
che possono sfruttare il vantaggio 
competitivo della vicinanza geografica 
alle P.A. locali 
Consentono risparmi derivanti 
dall’aggregazione della domanda 
Consente potenzialmente risparmi 
derivanti dalla possibilità di confrontare 
l’offerta di più fornitori in maniera 
agevole e veloce 
 
Fonte: Catemario e De Magistris, 2004. 
 
Anche le tipologie di spesa previste da questi due metodi di acquisto sono diverse: le 
convenzioni offrono la possibilità di standardizzare ed aggregare la domanda delle 
amministrazioni, così da conseguire un risparmio in termini di abbattimento dei costi 
unitari di acquisto; il marketplace rende invece la domanda maggiormente frammentata 
e diversificata, e per questo “aggredibile” da piccole e medie imprese. Esso si presenta, 
perciò, come uno strumento flessibile, capace di adeguarsi alle diverse esigenze di spesa 
delle singole amministrazioni. 
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Il MePA, la cui struttura è semplificata in Figura 2.9, è un mercato: 
- di tipo selettivo (chiuso), in quanto il suo accesso e il suo utilizzo sono limitati a 
utenti (amministrazioni e fornitori) che hanno superato un processo di 
qualificazione basato sulla verifica del possesso di specifici requisiti; 
- specializzato, in quanto rivolto a soddisfare le esigenze procedurali ed 
amministrative specifiche della funzione approvvigionamenti delle Pubbliche 
Amministrazioni e delle imprese che con queste instaurano rapporti di fornitura.  
Il mercato in questione è quindi un mercato digitale, in cui i punti ordinanti 
79
, 
rappresentati dai funzionari delle Pubbliche Amministrazioni autorizzati ad effettuare 
acquisti, possono ricercare, confrontare ed acquistare una pluralità di beni e servizi, per 
valori inferiori alla soglia comunitaria.  
 
Fig. 2.9, La struttura del mercato elettronico della P.A. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fonte: Buccoliero L., 2009. 
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 Per unità ordinante si intende, come previsto dall’articolo 1 del D.P.R., il soggetto abilitato 
dall’Amministrazione Pubblica di pertinenza ad impegnare la stessa per l’acquisto di beni e 
servizi e per la formulazione della richiesta di offerta agli utenti, scegliendoli tra le opzioni 
proposte dal sistema. L’unità ordinante è prevista soltanto con riferimento al mercato 
elettronico. 
 
MEF/CONSIP 
• Emette il bando di abilitazione 
• Abilita i fornitori 
• Registra i punti ordinanti 
Punti ordinanti 
• Ricercano i prodotti 
• Confrontano le 
offerte 
• Effettuano RdO e 
OdA 
Mercato elettronico 
• Qualifica i 
fornitori 
• Gestione catalogo 
• Gestione 
documentale 
• Reporting 
Fornitori abilitati 
• Pubblicano ed 
aggiornano il 
catalogo 
• Ricevono OdA 
• Rispondono alle 
RdO 
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La struttura stessa del MePA si presta all’obiettivo di facilitare le procedure d’accesso 
alle imprese senza, tuttavia, diminuire la qualità delle proposte presentate alle 
amministrazioni. La partecipazione al MePA, poi, non comporta oneri diretti (fee di 
registrazione o transaction fee) a carico dei diversi player, sia dal lato della domanda 
sia da quello dell’offerta, essendo l’intero progetto (sviluppo, gestione e manutenzione) 
finanziato dal MEF attraverso i trasferimenti a favore di Consip, che opera pertanto in 
veste di “market maker”. La transazione avviene con modalità interamente digitali, la 
cui conformità legale e completa trasparenza è garantita dall’impiego della firma 
digitale. 
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Le tipologie di beni e servizi sono proposte ed offerte da aziende fornitrici, ossia 
aziende “abilitate” a presentare i propri cataloghi sul sistema, in conformità a specifici 
bandi pubblicati dalla Consip, per le diverse categorie merceologiche. 
Consip, oltre a definire i requisiti minimi dei prodotti/servizi, stabilisce le condizioni 
generali di fornitura, gestisce l’abilitazione dei fornitori, la pubblicazione e 
l’aggiornamento dei cataloghi, senza assumere un ruolo attivo nella transazione 
commerciale. 
Passiamo, quindi, ad analizzare il funzionamento del sistema.  
Il MePA è assimilabile ad una grande “vetrina virtuale”, nella quale le amministrazioni 
possono acquisire i prodotti di loro interesse, scegliendo sulla base dei cataloghi 
presentati dai fornitori. Tale mercato offre alle amministrazioni registrate la possibilità 
di concludere contratti attraverso due strumenti alternativi di approvvigionamento 
81
 : 
 l’ordine diretto di acquisto (OdA) 
 la richiesta d’offerta (RdO). 
Qualora un’amministrazione trovi un immediato riscontro (in termini di oggetto, prezzo 
e/o qualità) ai propri bisogni all’interno di un catalogo elettronico, può effettuare un 
OdA direttamente dai cataloghi predisposti dai fornitori abilitati, senza possibilità di 
modificarne i prezzi e le condizioni di fornitura pubblicati.  
                                                          
80
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La pubblicazione del catalogo dei prodotti da parte del fornitore costituisce infatti una 
vera e propria offerta al pubblico riservata ai punti ordinanti registrati al mercato 
elettronico.  
Caratterizzato da rapidità e facilità di impiego, cui si aggiunge l’assoluta rigidità nella 
contrattazione tra le parti, l’OdA è solitamente utilizzato per gli acquisti di modesto 
valore, ma, in casi eccezionali, può diventare particolarmente utile per far fronte alle 
situazioni di maggiore urgenza. 
In assenza di una rispondenza immediata, un’amministrazione può ricorrere ad una 
RdO, ovvero una procedura competitiva di selezione attraverso cui sollecitare un 
gruppo ristretto di fornitori a presentare un’offerta migliorativa (in termini qualitativi 
e/o di prezzo) rispetto a quanto indicato nel catalogo elettronico. I fornitori che 
rispondono alla RdO accettano la competizione indetta dall’amministrazione 
proponendo miglioramenti al prezzo e/o alle condizioni tecnico/qualitative dell’oggetto 
in gara. Il contratto sarà aggiudicato – in piena discrezionalità dell’amministrazione – 
presumibilmente alla migliore combinazione prezzo/qualità offerta, senza, tuttavia, 
ricorrere all’impiego esplicito – ovvero, precedentemente stabilito e pubblicamente 
annunciato – di una regola di aggiudicazione. I contratti possono, pertanto, essere 
assegnati a fornitori che non hanno primeggiato nel ranking basato sul prezzo 
dell’offerta, ma, eventualmente, che si siano contraddistinti per l’offerta di servizi ad 
elevato valore aggiunto.  
La RdO si può, quindi, considerare come l’alternativa che meglio si presta per 
procedure di acquisto di beni e servizi a più elevato valore intrinseco, laddove sia 
auspicabile introdurre margini di personalizzazione sui quali richiedere una ulteriore 
competizione mirata da parte del mercato. 
82
 Tale modalità di acquisto, per le sue 
peculiarità, è quindi più adatta ad acquisti frazionati ed esigenze specifiche. 
Entrambi i processi di acquisto – “ordine diretto” e “richiesta di offerta” – si basano su 
“cataloghi predisposti dagli utenti selezionati attraverso un bando di abilitazione”. Tutti 
i beni e i servizi disponibili sul marketplace devono essere, quindi, definiti nel catalogo 
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 A differenza di quanto avviene in strumenti contrattuali come l’accordo quadro, nel quale i 
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appalti specifici banditi dalle amministrazioni in seconda fase, non esiste alcun obbligo,da parte 
dei fornitori presenti sul MePA ai quali l’amministrazione si rivolga sollecitando un’offerta 
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elettronico, che costituisce il database dal quale i punti ordinanti possono selezionare ed 
ordinare i prodotti e/o servizi resi disponibili dai fornitori abilitati. 
I cataloghi on-line sono analoghi ai cataloghi cartacei: forniscono le informazioni sui 
prezzi, sulle specifiche tecniche e sulle descrizioni dei prodotti e dei servizi. 
Naturalmente le informazioni sui beni/servizi presenti nel catalogo elettronico devono 
essere omogenee, in modo tale da rendere possibile il loro confronto. 
Il catalogo assume, perciò, un rilievo centrale, essendo lo strumento operativo che 
agevola la ricerca e il confronto dei beni e dei servizi da parte delle amministrazioni e, 
così, consente lo snellimento dei processi di acquisto.  
Come nei mercati reali, anche nel mercato elettronico è possibile trovare lo stesso 
prodotto, offerto da fornitori diversi a prezzi e condizioni contrattuali differenti (tempo 
di consegna, tipo di garanzia, termini di pagamento). D’altra parte i fornitori possono 
variare i propri cataloghi, dando vita ad un processo competitivo trasparente, basato sia 
sull’innalzamento della qualità dei prodotti e dei servizi offerti, sia sul miglioramento 
dei prezzi. 
I principali vantaggi del mercato elettronico sono così identificabili 
83
: 
Per le Amministrazioni Pubbliche acquirenti: 
 risparmi di tempo sul processo di acquisizione di beni e servizi sotto soglia; 
 riduzione dei costi di processo: le condizioni contrattuali sono standard, semplici 
e pre-definite, il procedimento è smaterializzato; 
 trasparenza e tracciabilità dell’intero processo d’acquisto; 
 potenziale espansione della base dei fornitori, tale da permettere una facile 
individuazione di fornitori sempre più competitivi e un ampliamento delle 
possibilità di scelta per le amministrazioni, le quali possono confrontare prodotti 
offerti da fornitori presenti su tutto il territorio nazionale; 
 soddisfazione di esigenze specifiche delle amministrazioni, grazie a un’ampia e 
profonda gamma di prodotti disponibili e alla possibilità di emettere Richieste di 
Offerta; 
 facilità di confronto di prodotti e servizi diversi, e miglioramento della 
trasparenza informativa, grazie all’utilizzo di cataloghi on-line consolidati; 
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 possibilità di negoziazione diretta con i fornitori di prezzi, tempi e condizioni 
specifici; 
 possibilità di tracciare gli acquisti eseguiti e conseguentemente di monitorare il 
livello di spesa. 
Per i Fornitori, si può ritenere che il marketplace rappresenti un’opportunità in quanto: 
• può determinare la diminuzione dei costi commerciali di vendita, derivante dai 
minori costi di intermediazione, dalla disponibilità di una piattaforma libera e 
dall’allargamento del bacino di utenza; 
• può determinare l’ottimizzazione dei tempi di vendita; 
• costituisce un’opportunità per proporsi su tutto il territorio nazionale; 
• rappresenta una leva per il rinnovamento dei processi di vendita; 
• per le imprese di dimensioni medio-piccole, può agevolare il recupero di 
competitività attraverso un accesso semplificato e diretto al mercato della P.A., 
costituendo un’occasione per valorizzare la propria impresa; 
• per le grandi aziende, introduce un canale complementare a quelli già attivati per 
gestire il complesso insieme di relazioni B-to-B e B-to-C; 
 consente una maggiore concorrenzialità, e confronto diretto con il mercato di 
riferimento, una maggiore visibilità nei confronti dell’intera comunità della P.A.; 
Dal quadro delineato, risulta chiaro che la realizzazione di un mercato elettronico 
consente di coniugare la massima trasparenza con la massima flessibilità negli acquisti. 
Infatti il principale vantaggio del MePA, oltre all’evidente snellimento delle procedure 
d’acquisto, consiste proprio nel considerevole accrescimento delle possibilità di 
incontro tra domanda e offerta. 
Un dato di estremo interesse, inoltre, è rappresentato dalla capacità del MePA di 
abbattere i confini geografici delle relazioni compratore-venditore e permettere con 
maggiore facilità il collegamento “economico” tra amministrazioni e fornitori 
localizzati ovunque nel territorio nazionale. Il MePA si conferma, al pari di altre 
piattaforme elettroniche quali Amazon o Ebay, come un grande catalogo “virtuale” 
caratterizzato da un elevato assortimento – in numero e in qualità – di prodotti, resi 
disponibili a tutte le Amministrazioni Pubbliche, incrementando radicalmente tanto la 
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domanda potenziale quanto l’offerta reale nel mercato dei contratti pubblici di valore 
sotto la soglia comunitaria. 
Nella Figura seguente (Figura 2.10), sono illustrate le tipologie di beni e servizi 
acquistabili sul MePA. A disposizione delle amministrazioni vi è un catalogo che 
comprende oltre 3 milioni di articoli, suddivisi in 18 categorie merceologiche. 
 
Fig. 2.10, Categorie merceologiche disponibili sul MePA 
 
Fonte: Consip.  
 
Analizzando l’impatto generato dal MePA, occorre altresì includere la diffusione 
dell’innovazione nelle imprese e i miglioramenti di processo, che ne risultano veicolati, 
tra cui ad esempio una migliore accessibilità al mondo della Pubblica Amministrazione. 
Di seguito si evidenziano i significativi progressi compiuti nell’ambito delle 
acquisizioni di beni e servizi al di sotto della soglia comunitaria, attraverso la 
piattaforma di e-Procurement (Figura 2.11).  
Gli sviluppi hanno riguardato sia il numero delle transazioni e quindi il volume d’affari 
complessivamente transato sul MePA, sia il crescente utilizzo di tale strumento dal lato 
della domanda (Punti Ordinanti) e dell’offerta (imprese, cataloghi, articoli on-line). 
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Fig. 2.11, Dinamica temporale dei valori del MePA (2008 – 2014) 
 
2008 2009 2010 2011 2012 2013 
2014 
(aprile) 
Importo Transato 
Transato 
(M€) 
172,2 230,6 254,2 243,4 360,1 907,7 348,159 
% crescita 
anno 
precedente 
106% 34% 10% -4% 48% 152% 95% 
N° 
transazioni 
63.245 72.796 77.132 74.397 104.084 337.682 133.788 
% crescita 
anno 
precedente 
124% 15% 6% -4% 40% 225% 101% 
Offerta 
Imprese 
on-line 
2.088 3.027 4.556 5.130 7.182 21.369 25.108 
Cataloghi 
on-line 
3.692 5.406 6.640 6.312 10.417 28.427 32.932 
Articoli 
on-line 
540.000 1.331.915 1.490.818 1.190.319 1.165.88 3.015.074 3.735.938 
Domanda 
PO attivi 4.288 5.070 5.339 5.589 8.788 24.295 27.383 
 
Fonte: Consip.  
 
Nel corso degli anni, si è verificata un’evoluzione che ha lambito tutte le dimensioni del 
MePA, dal perimetro merceologico - nel 2008 gli articoli acquistabili erano circa 
540.000, mentre, al 31 dicembre 2013 ve ne sono più di 3 milioni - fino al volume di 
attività - al 31 dicembre 2008 il numero di transazioni era pari a 63.245 per un importo 
transato pari a 172 milioni di euro, mentre al 31 dicembre 2013 il numero di transazioni 
è stato pari a 337.682 per un importo transato di circa 907 milioni di euro. La crescita ha 
contraddistinto tutti i comparti – Stato, Enti locali, Sanità e Università – e tutte le 
Regioni.
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È ragionevole supporre, pertanto, che attraverso un affinamento della strategia 
complessiva di promozione, organizzazione e controllo sull’utilizzo dello strumento si 
possa concorrere ad ampliarne ulteriormente il perimetro. 
Le analisi condotte mostrano la fotografia di uno strumento di procurement del quale, 
con il passare del tempo, si stanno apprezzando sempre più i vantaggi.  
I benefici del MePA non riguardano soltanto la disponibilità di soluzioni flessibili e i 
risparmi di processo insiti nell’impiego di uno strumento elettronico privo di costi di 
registrazione e transazione, ma anche l’opportunità, per i buyer pubblici, di confrontare 
le offerte di fornitori presenti su tutto il territorio nazionale, optando per il migliore 
rapporto qualità-prezzo, oltre le barriere amministrative e geografiche. 
La dinamica complessiva del transato - comprensiva di OdA e RdO effettuate da tutti i 
comparti sull’intero territorio nazionale - mostra un significativo incremento 
dell’utilizzo del MePA, anche in ragione dell’entrata in vigore del regime di 
obbligatorietà di ricorrere allo stesso, nel luglio 2007, per le amministrazioni centrali 
dello Stato con la necessità di approvvigionarsi per importi contrattuali inferiori alla 
soglia comunitaria.  
Il trend crescente è confermato anche nel periodo 2012 – 2013, con un salto del 225% in 
termini di operazioni eseguite (Figura 2.12), e del 152% per il valore complessivo degli 
acquisti (Figura 2.13).  
Il 2011 evidenzia, invece, un assestamento del trend di crescita, coerentemente con i 
rilevanti tagli alle spese nei vari comparti della P.A. per consumi intermedi in beni e 
servizi. 
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Fig. 2.12, N° di transazioni sul MePA nel 2013 rispetto al 2012 
 
Fonte: Consip. 
 
Fig. 2.13, Valore transato sul MePA nell’anno 2013 rispetto al 2012  
(in milioni di €) 
 
Fonte: Consip. 
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3.5.    L’e-Public Procurement: i benefici per le piccole e medie imprese 
È importante segnalare che i nuovi strumenti telematici d’acquisto introdotti, 
rappresentano una spinta per l’innovazione non solo delle istituzioni governative, ma 
anche delle imprese, con particolare riguardo alle PMI. 
In tale ambito il valore del MePA è proprio quello di aver consentito un miglioramento 
dell’accesso ai servizi pubblici, creando opportunità commerciali e generando notevoli 
risparmi. 
L’aggregazione della domanda, ha spesso condotto a ritenere che vi sia una 
pregiudiziale alla partecipazione alle gare per l’assegnazione di grandi commesse di 
fornitura per la P.A. da parte delle imprese più piccole, in considerazione delle maggiori 
difficoltà organizzative e delle più elevate capacità operative richieste a queste ultime. 
L’idea che contratti di grande valore possano rappresentare delle barriere all’ingresso 
delle piccole imprese nel mercato delle forniture pubbliche è ampiamente riconosciuto, 
come è altrettanto noto che la divisione in lotti (geografici o merceologici), la possibilità 
di costituire Raggruppamenti Temporanei di Imprese (R.T.I.) possano rappresentare 
delle valide soluzioni. 
Il MePA, tuttavia, si è caratterizzato da subito come lo strumento che avrebbe potuto 
garantire il superamento di qualsiasi barriera di accesso al mercato dei contratti 
pubblici, conducendo più agevolmente le piccole imprese a rivestire un ruolo di 
primaria importanza, almeno nell’ambito dei contratti pubblici per beni e servizi al di 
sotto della soglia comunitaria. 
Per questo il MePA si dimostra uno strumento particolarmente favorevole ad 
incentivare la partecipazione delle PMI nel mercato del Public Procurement. Si 
consideri che:  
 per l’abilitazione del MePA non viene richiesto al fornitore il fatturato generale, 
quindi la segmentazione della tipologia di imprese avviene esclusivamente sulla 
base del numero dei dipendenti; 
 una stessa impresa può abilitarsi a più bandi del MePA. 
Coerentemente con la distribuzione delle imprese per classi dimensionali nel tessuto 
produttivo nazionale, i fornitori presenti ed attivi nel 2011 si ripartiscono tra le diverse 
classi con una forte prevalenza delle micro imprese (72%), seguite dalle piccole (20%), 
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mentre le medie e grandi imprese rappresentano complessivamente solo l’8% sul totale 
(Figura 2.14). 
 
Fig. 2.14, Distribuzione delle imprese per classi dimensionali 
Tipologia di impresa Numero di fornitori % sul totale 
Micro 2.359 72 
Piccola 677 20 
Media 192 6 
Grande 65 2 
 
Fonte: Quaderni Consip, 2011. 
 
La ripartizione del transato per classi dimensionali conferma la posizione dominante 
delle micro e piccole imprese nell’utilizzo del nuovo canale di vendita, rispettivamente 
al 48% e 34% del valore totale veicolato attraverso il MePa, seguite dalle imprese di 
medie e grandi dimensioni, rispettivamente al 12% e 6% (Figura 2.15). 
 
Fig. 2.15, Distribuzione del totale transato per  
classi dimensionali di imprese  
 
 
Fonte: Quaderni Consip, 2011. 
 
Distinguendo tra transato OdA e RdO è possibile evidenziare la medesima distribuzione 
relativa dei valori tra le classi dimensionali, sebbene nel caso di acquisti diretti la 
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proporzione delle forniture eseguite attraverso imprese di dimensione più piccola sia 
marcatamente superiore a quanto osservato per le RdO (Figura 2.16). 
 
Fig. 2.16, Distribuzione del transato ODA e RDO per  
classi dimensionali di imprese 
 
 
 
 
Fonte: Quaderni Consip, 2011. 
 
Concludendo, possiamo affermare che l’e-procurement, ovvero il ricorso a strumenti 
tecnologici in grado di supportare il processo d’acquisto, è un fenomeno che nella P.A. 
italiana è caratterizzato da dinamiche di diffusione vivaci, con trend che lo stanno 
rendendo una realtà sempre più presente sia negli Enti pubblici, che nelle piccole e 
medie imprese. 
Gli utilizzatori dei nuovi strumenti, attraverso i quali fluiscono i tre quarti del transato 
della P.A. italiana, segnalano, oltre ad interessanti risparmi sui prezzi d’acquisto, 
incrementi di efficienza e di efficacia nella gestione dei processi di 
approvvigionamento. Tra i benefici risultano particolarmente importanti l’aumento della 
semplicità del processo, una maggiore controllabilità della spesa, e la possibilità di 
effettuare benchmarking, visionando le offerte di diversi fornitori. Tra gli altri benefici 
segnalati ci sono anche: la possibilità di ottenere sconti aggiuntivi sulle convenzioni, la 
maggiore facilità di accesso al negozio on-line rispetto ai canali tradizionali e la 
riduzione della documentazione cartacea generata. 
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Parte III:  
UN CASO PRATICO: RADAR LEATHER 
DIVISION S.R.L. 
 
Premessa 
Dopo aver esaminato il mercato della Pubblica Amministrazione, tracciandone le 
caratteristiche principali, descrivendo i nuovi strumenti di acquisto che hanno 
modificato in profondità il rapporto tra gli enti pubblici e le aziende private, in questa 
terza parte dell’elaborato si presenterà il case-study dell’azienda Radar Leather 
Division. 
Da molti anni essa opera all’interno del Business-to-Government, erogando i prodotti 
necessari ad un comparto dell’Amministrazione Pubblica: il Ministero della Difesa. 
L’azienda fa parte di questo business in qualità di impresa privata che fornisce, 
attraverso il mercato degli appalti pubblici, equipaggiamenti ed altri accessori per i 
corpi di polizia, corpi militari, forze speciali, sia in Italia che all’estero.  
Tuttavia, il suo core-business risiede nella progettazione e realizzazione di fondine in 
pelle e in altri materiali tecnologicamente più avanzati, che distribuisce non solo 
attraverso il canale degli appalti pubblici, ma anche attraverso il retail, una rete di 
distributori presente in Italia e in altri Paesi.  
In un contesto competitivo turbolento come quello odierno, la filosofia aziendale di 
Radar Leather Division è quella della spinta verso l’innovazione strategica, andando a 
ricercare nuove forme di competizione, nuovi mercati e nuovi canali distributivi.  
Gli investimenti effettuati nella gestione diretta dei progetti e dei processi produttivi ha 
permesso all’azienda di difendere la propria autonomia e tradurla in flessibilità, abilità e 
capacità di evolvere e di tendere verso l’innovazione, che costituiscono i suoi principali 
punti di forza.  
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1.   Radar Leather Division S.r.l.: introduzione all’azienda e 
caratteri generali 
 
Radar Leather Division, l’azienda oggetto di studio, è una società a responsabilità 
limitata la cui sede operativa si trova a Fucecchio (Fi).  
Fondata nel 1957, essa è specializzata nella progettazione e sviluppo di fondine, cinture, 
cinturoni ed altri accessori per corpi di polizia, corpi militari, forze speciali ed agenzie 
di sicurezza, sia in Italia che all’estero. 
L’offerta dell’azienda è articolata in diverse linee di prodotti, distribuiti in 5 divisioni, 
alcune delle quali sono interamente dedicate agli acquirenti istituzionali e alla Pubblica 
Amministrazione, in considerazione delle esigenze e delle caratteristiche specifiche di 
questo settore. Le divisioni sono così articolate: 
 Duty: questa divisione comprende prodotti quali fondine ed equipaggiamento 
destinato a forze dell’ordine e professionisti; 
 Concealment: racchiude prodotti quali fondine per servizio sottocopertura e 
borghese; 
 Military-Tactical: fondine ed equipaggiamento per il settore militare e sport; 
 Caccia: fondine, accessori e buffetteria per il settore caccia; 
 Polizia locale e municipale: fondine ed accessori per la polizia locale e municipale.  
Il settore di appartenenza dell’azienda è quello della produzione di accessori e 
dell’equipaggiamento per i corpi militari; tuttavia il suo core-business 86, risiede nella 
realizzazione della fondina in pelle classica e nella fondina sviluppata in polimero 
87
, 
quest’ultima dotata di sistemi di sicurezza all’avanguardia. 
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 Il core-business di un’azienda è la principale attività aziendale di tipo operativo ai fini di 
creare un fatturato ed un conseguente guadagno di fine esercizio. Solitamente il core-business è 
supportato da altre attività aziendali che determinano l’organizzazione, la pianificazione, la 
strategia, gli strumenti con cui la stessa azienda si impegna nel proprio compito fondamentale. 
87
 Nel campo della chimica industriale col termine “polimeri” s'intendono comunemente le 
macromolecole di origine sintetica: materie plastiche, gomme sintetiche e fibre tessili (ad 
esempio il nylon). 
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1.1.    Gli inizi della società 
La nascita dell’azienda risale al 1957, anno in cui Gisberto Pellegrini fondò la società, 
inizialmente dedicata alle attività della concia e a alle prime fasi di lavorazione della 
pelle bovina, un’arte che ha radici antiche in Toscana, tramandata dalla metà 
dell’Ottocento dagli artigiani del cuoio 88. 
Inizialmente l’azienda era specializzata nella produzione degli articoli per la caccia, 
come guinzagli, cinture, cartucciere ed altri accessori; operava quindi in un segmento 
della pelletteria dove il cuoio era la materia prima.  
Negli anni Sessanta, in concomitanza al massimo sviluppo dell’industria conciaria del 
Valdarno Inferiore 
89
, la lungimiranza di molte decisioni di business spinse il 
proprietario della Radar, Gisberto Pellegrini, a muoversi verso gli Stati Uniti, con 
l’intento di conoscere e apprendere altre applicazioni del cuoio che si diversificavano 
dal segmento della caccia, come gli accessori dedicati all’equipaggiamento dei corpi 
militari, tra cui la fondina.  
Dall’incontro tra la tradizione e le moderne tecnologie, ne emerse una solida realtà 
industriale, in grado di valorizzare il lavoro artigianale, dando origine a prodotti 
funzionali e creazioni di alta qualità.  
Fino agli anni Ottanta, gli articoli per la caccia generavano circa il 90% del fatturato 
aziendale, dopodiché si cominciò a registrare cali notevoli, ed essendo questo segmento 
in discesa, l’azienda decise di investire nella produzione degli articoli richiesti dai 
comparti della difesa e della sicurezza pubblica.  
Nell’anno 1987 l’azienda è stata ereditata dal figlio Pietro Pellegrini, ad oggi 
l’Amministratore Delegato della società, e dalla moglie Rosalba Crociani. Durante 
questi anni, in reazione ai cambiamenti del mercato, la produzione di fondine in pelle fu 
gradualmente affiancata alla produzione di fondine con materiali alternativi alla pelle, 
che si stavano sempre più diffondendo, e con cui era possibile ottenere prodotti con più 
elevate prestazioni.  
                                                          
88
 Il cuoio è il materiale ricavato dalla pelle di animali allevati ed abbattuti a scopi alimentari, 
ottenuto attraverso un processo di lavorazione denominato “concia”. I cuoi maggiormente 
utilizzati sono quelli di bovini, ovini, caprini, suini, equini, e più raramente di canguro, cervo e 
struzzo. 
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 Cioli L., Passeri R. (1995). Analisi strategica e governo delle imprese nel settore conciario: 
l’area sistema del Valdarno Inferiore. Padova: Cedam (pag. 156). 
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Infatti nel corso degli anni Novanta, con l’introduzione della termoformatura all’interno 
dello stabilimento, cominciò una produzione flessibile di alta prestazione, con cui era 
possibile ottenere prodotti personalizzabili.  
L’uso di materiali polimerici come lo sono l’ABS e il Kydex 90, migliorò le capacità 
produttive dei restanti impianti usati nella produzione, dimostrando la capacità 
dell’azienda ad adattarsi ai cambiamenti del mercato. 
Essa si cimentò quindi nella progettazione e nello sviluppo delle prime fondine in 
polimero, un materiale plastico che esula molto dal cuoio, ma che allo stesso tempo può 
essere impiegato come materia prima nel medesimo segmento di mercato. 
L’azienda effettuò investimenti nell’impiego di questo materiale innovativo, e fu nel 
1999 che si decise di affidare la linea delle fondine in polimero al figlio Paolo 
Pellegrini, l’ultimo entrato in società. 
Negli anni recenti la produzione si è estesa allo stampaggio ad iniezione, che permette 
di usare differenti materiali in base alle esigenze specifiche del prodotto finito, come il 
nylon 6.6, bled ingnifugo PVC, policarbonati e polimeri granulati di carbonio. 
Tuttora il know-how dell’azienda, ma soprattutto il suo core-business risiedono sia nella 
realizzazione delle fondine in pelle, cinture e cinturoni, ottenuti impiegando il cuoio 
classico, prodotti che trovano sbocco per lo più negli Stati Uniti, dove il “Made in Italy” 
riscuote un notevole successo, sia nelle fondine in polimero dotate di sistemi di 
sicurezza avanzati, apprezzati dai corpi di polizia di svariati Paesi.  
Il riferimento principale è il mercato estero, dove l’azienda fruisce di distributori negli 
Stati Uniti, negli Emirati e nel nord Europa.  
Uno dei caratteri distintivi di Radar Leather Division è la produzione “Made in Italy”, 
fattore che, nel settore di appartenenza dell’azienda, rappresenta un valore aggiunto 
notevole, poiché con tale produzione di elevata qualità essa non va a “scontrarsi” con la 
porzione di produttori che forniscono articoli ed accessori di medio/bassa qualità.  
L’azienda si trova quindi ad operare nel mercato della difesa, considerato un mercato di 
nicchia, ed in particolare nel settore degli accessori per le armi e degli equipaggiamenti 
per corpi militari e forze dell’ordine.  
 
 
                                                          
90
 Kydex è una speciale lega PVC/acrilico disponibile in lastre termoformabili. Consente 
un’ampia lavorabilità, versatilità e conferisce proprietà di resistenza all’urto; è una lastra 
termoplastica da cui si possono ottenere forme e dettagli con una precisa definizione. 
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1.2.    La localizzazione geografica dell’azienda 
La localizzazione geografica di Radar Leather Division riveste un ruolo strategico 
relativamente al sistema logistico e dei trasporti, ma anche per le conoscenze acquisite 
nel corso degli anni sulla concia delle pelli. Infatti l’azienda è situata in Toscana, a 
Fucecchio, nel Comprensorio del Cuoio, il “cuore” delle industrie conciarie, area 
caratterizzata da una specializzazione in cuoio da suola e abbigliamento. 
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L’intero distretto è considerato di grande interesse, sia per la sua ricchezza, che risiede 
nella tradizione artigianale e il know-how nella lavorazione delle pelli grezze, così come 
per la sua vicinanza ai principali centri di trasporto stradali e marittimi, che aprono gli 
sbocchi al mercato europeo.  
La posizione strategica dell’azienda, in termini geografici, è uno status privilegiato che 
le conferisce un ruolo centrale nel transito delle rotte commerciali internazionali, la via 
per la quale transitano molti dei prodotti in pelle grezza e lavorata. Infatti l’area del 
Valdarno è il centro dell’industria conciaria anche per le più note aziende appartenenti 
al settore del lusso “Made in Italy”, come Gucci, Prada, Armani, Versace, Clarks, 
Ferragamo, Bostonian and U-bot, rinomate per la qualità dei prodotti in pelle realizzati.  
 
1.3.    La filosofia operativa 
Grazie al bagaglio di esperienza e conoscenza acquisito in oltre 50 anni di attività, e alla 
costante attenzione verso la sicurezza e la qualità dei prodotti, Radar 1957 è oggi un 
marchio riconosciuto in campo internazionale, che fa parte del ristretto numero di 
fornitori ufficiali di prestigiosi corpi di polizia e forze dell’ordine, sia nazionali che 
esteri. 
La filosofia che ha da sempre guidato l’azienda è quella di concentrare le risorse sulla 
ricerca e sull’innovazione tecnologica, sperimentando l’uso di materiali tecnicamente 
all’avanguardia, e soprattutto riuscendo a formulare, sviluppare e brevettare, tecnologie 
e soluzioni costruttive esclusive e performanti. 
Gli importanti investimenti che Radar Leather Division sostiene nella gestione diretta 
dei progetti e dei relativi processi produttivi, le consentono di avere un’autonomia 
aziendale che si traduce in capacità di miglioramento, innovazione e qualità dei 
prodotti.  
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 Cioli L., Passeri R. (1995). Analisi strategica e governo delle imprese nel settore conciario, 
Op. Cit. (pag. 81). 
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Questo è l’obiettivo dello staff di oltre 40 professionisti, divisi tra il laboratorio interno 
di ricerca e lo stabilimento certificato ISO 9001 con Bureau Veritas che produce 
annualmente oltre 500.000 pezzi, ciascuno dei quali viene collaudato e garantito. 
Le procedure di controllo della qualità, la selezione di materie prime, i test previsti ad 
ogni fase di processo, e la completa rintracciabilità di ogni passaggio di produzione, 
sono la premessa alla completa revisione finale del prodotto che, supervisionato dai 
responsabili del reparto qualità, viene immesso sul mercato soltanto se soddisfa 
pienamente tutti i requisiti previsti in fase di progettazione. 
“Inspired by extreme” è una filosofia operativa che prevede una rivisitazione globale 
del ruolo della fondina e quindi delle sue funzioni.  
Questo è un progetto di re-engineering che coinvolge tutta la filiera produttiva, dal 
laboratorio interno di ricerca fino a collaborazioni esterne con operatori della sicurezza. 
Le fondine sono progettate per garantire lo standard qualitativo, e sono realizzate con 
soluzioni tecnologiche innovative, utilizzando materie prime performanti e di alta 
qualità, ed effettuando severi test di resistenza.  
La filosofia aziendale è da sempre stata quella di ricercare elevate prestazioni in termini 
di sicurezza, praticità d’uso, robustezza e comodità delle fondine e degli altri prodotti 
Radar, poiché essi vengono progettati, realizzati e sperimentati pensando alle condizioni 
di utilizzo più estreme. Consapevoli del fatto che in tali situazioni, da un 
equipaggiamento adeguato e perfettamente funzionante, può dipendere l’incolumità di 
chi lo utilizza, l’obiettivo dell’azienda è quello di realizzare i prodotti in modo che 
garantiscano una perfetta efficienza nelle condizioni operative più difficili e sotto stress. 
 
1.4.    Ricerca e Sviluppo 
L’azienda effettua importanti investimenti in ricerca e sviluppo, con l’intento di ottenere 
una produzione innovativa, fattore che riveste certamente un’importanza fondamentale 
per distinguersi dai competitors del settore.  
I cambiamenti avvenuti nel mercato nell’ultimo decennio hanno imposto un 
ripensamento globale sul ruolo e sulla funzione della fondina, e questo muove l’azienda 
a dedicare risorse significative alla formazione del personale tecnico, allo scopo di 
ottenere un trattamento di design e di progettare nuovi prodotti. 
La ricerca, finalizzata allo sviluppo dei nuovi prodotti e al perfezionamento di quelli 
esistenti, è una delle componenti fondamentali della continua evoluzione di Radar 
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Leather Division; per questo l’azienda ha investito risorse nella creazione di un 
laboratorio interno, il “Radar3 Cube” (Radar Research Resources).  
Il laboratorio, formato da un team di tecnici specializzati, ha il compito di sviluppare 
nuove tecnologie, testare nuovi materiali, sperimentare soluzioni costruttive e 
dispositivi tecnici che andranno ad arricchire i prodotti sotto il profilo delle prestazioni e 
della sicurezza. 
 
1.5.    Il processo produttivo: la tracciabilità e il controllo della supply chain 
Fin dall’inizio dell’attività, il gruppo Radar Leather Division ha cercato di distinguersi 
dai competitors ricercando la perfezione nel trattamento delle materie prime, facendo 
particolare attenzione al controllo della qualità, che riguarda sia l’approvvigionamento 
del materiale grezzo e dei semilavorati, fino al controllo e alla supervisione del prodotto 
finito. L’attenta selezione e la stretta verifica delle procedure di controllo sono requisiti 
essenziali per il posizionamento sul mercato di articoli di qualità. 
Il processo produttivo si sviluppa lungo due differenti cicli di produzione: 
 Produzione artigianale avanzata: 
- Controllo della fonte di approvvigionamento, ossia del materiale grezzo; 
- Controllo del processo di lavorazione; 
- Selezione del materiale conciato;  
- Produzione artigianale; 
- Ottenimento del prodotto finito; 
-  Controllo della qualità; 
 Produzione tecnologico-industriale:  
- Selezione del materiale grezzo; 
- Design e progettazione; 
- Realizzazione del prodotto industriale;  
- Assemblaggio; 
- Ottenimento del prodotto finito;  
- Test e collaudo. 
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La differenziazione del processo in due cicli di produzione consente all’azienda di 
assicurarsi una maggiore flessibilità del reparto produttivo, al fine di poter soddisfare i 
diversi ordini di forniture provenienti dagli acquirenti.  
Infatti l’azienda è specializzata nel fornire un prodotto finito personalizzato, progettato 
sulla base delle esigenze dei clienti, nel rispetto della qualità e delle scadenze di 
consegna, caratteristica riscontrata anche nella maggior parte delle altre aziende di 
piccole/medie dimensioni appartenenti al medesimo settore. 
I due cicli produttivi, sebbene molto differenti, presentano caratteristiche allo stesso 
modo rilevanti. 
La produzione artigianale avanzata, dove avviene la lavorazione della pelle nelle sue 
prime fasi di trattamento, è una parte fondamentale dell’industria dell’azienda, che ha 
come scopo finale la realizzazione di articoli in pelle curati con la manifattura 
artigianale tipica del “Made in Italy”. In questo ciclo di produzione, la realizzazione del 
prodotto finito inizia con la selezione del tipo di pelle ritenuta più adatta per la 
creazione dell’articolo stesso. Il materiale grezzo è poi soggetto ad ulteriori processi di 
lavorazione, usando tecniche avanzate, sempre nel rispetto della genuina tradizione 
artigianale. 
Il ciclo produttivo tradizionale è accompagnato dalla produzione ad alto contenuto 
tecnologico, che consiste in una linea di stampaggio ad iniezione, ed una linea di 
termoformatura. 
Il know-how e l’esperienza maturati nel corso degli anni permette all’azienda di 
realizzare prodotti ad elevata prestazione, nel rispetto degli stretti range di variabilità 
ritenuti tollerabili. 
In entrambe le filiere produttive viene scrupolosamente seguita ogni fase di manifattura 
per assicurare la completa tracciabilità di ciascuno step che compone la catena di 
fornitura, dalla scelta delle materie prime, fino al controllo sui prodotti finiti: 
 Scelta della pelle. L’esperienza nel settore conciario maturata dall’azienda nel 
corso degli anni ha permesso di acquisire conoscenze nel saper distinguere le 
pelli migliori; questo consente di conoscere il tipo di bovino che la produzione 
richiede, usando ad esempio la pelle di toro, bue, vacca, o pelli come quelle di 
coccodrillo, pitone, struzzo, a seconda delle differenti esigenze. 
 Scelta dei polimeri. In modo simile l’azienda pone particolare attenzione alla 
scelta dei polimeri, verificando la conformità alle caratteristiche tecniche da 
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rispettare. La ricerca della qualità di questa materia prima è essenziale per 
realizzare prodotti con applicazioni specifiche, come lo sono particolari serie di 
fondine. 
L’azienda è dotata di caratteristiche di estrema flessibilità anche in termini di capacità 
produttiva, requisito che si rende necessario sia per raggiungere una posizione 
competitiva sul mercato, sia per differenziarsi dai competitors esteri. 
Infatti, relativamente allo svolgimento delle varie fasi del processo produttivo, l’impresa 
è dotata di un organico fisso, ma si avvale al contempo di tre gruppi esterni di 
produzione, i quali contribuiscono, con la propria capacità produttiva, a soddisfare gli 
ordini provenienti dal canale degli appalti pubblici, soprattutto quando si tratta di gare 
d’appalto strategicamente importanti, in cui i quantitativi ordinati sono un numero 
molto elevato (fino a 20.000 pezzi). 
L’azienda non sarebbe in grado di evadere ordini di tale portata servendosi della sola 
capacità produttiva interna, ed è per questo che ricorre ad alcuni gruppi di produzione 
esterni fidelizzati, che cerca di mantenere costantemente attivi commissionando la 
realizzazione dei prodotti Radar. 
Tale flessibilità si traduce in un vantaggio soprattutto nei confronti dei Paesi esteri, in 
cui questa tipologia di produzione non è così diffusa, e permette all’azienda di proporsi 
con una capacità produttiva che può soddisfare non solo le richieste in piccoli lotti, ma 
anche le richieste di fornitura in grandi quantità. In questo ultimo caso diventa 
determinante in azienda il ruolo dei manager, che organizzano e pianificano le varie 
attività operative, al fine di garantire sicurezza, qualità e rispetto delle specifiche 
tecniche anche per i grandi lotti di produzione. 
Radar Leather Division è chiamata a compiere una scelta nel commissionare parte dei 
propri ordinativi ai suddetti gruppi: l’azienda cerca infatti di privilegiare la produzione 
interna per i prodotti in pelle prettamente “Made in Italy”, dove il know-how è 
importante, lasciando ai gruppi esterni la finitura, l’etichettatura e il controllo qualità. 
Questa caratteristica è riscontrata soprattutto nelle imprese di piccole/medie dimensioni 
appartenenti al medesimo settore, che sono per lo più specializzate nel fornire prodotti 
personalizzati e progettati sulla base delle esigenze del cliente. Al contrario, le aziende 
di maggiori dimensioni, che presentano caratteristiche strutturali più complesse, non si 
impegnano nella personalizzazione delle linee di prodotto, e la loro offerta è fondata 
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esclusivamente su cataloghi già predisposti che comprendono svariati articoli, sulla base 
dei quali gli acquirenti pubblici effettuano le proprie scelte d’acquisto. 
Le caratteristiche di flessibilità sia in termini di capacità produttiva che di 
personalizzazione del prodotto finito hanno da sempre rivestito, in Radar Leather 
Division, un ruolo importante ed un fattore di differenziazione rispetto ai concorrenti. 
 
1.6.    Le fasi del processo produttivo 
In Radar Leather Division il processo produttivo è articolato nelle seguenti fasi 
principali: 
 1. Ideazione. L’obiettivo del team è quello di pensare continuamente nuovi 
prodotti e soluzioni, per anticipare le richieste di un settore che si evolve 
velocemente ed esige alte prestazioni. L’azienda mette a disposizione le proprie 
capacità nell’ascolto dei clienti, per risolvere le loro richieste ed esigenze 
tecniche, attraverso il proprio know-how, e le proprie competenze. Allo stesso 
tempo i prodotti esistenti vengono rivalutati regolarmente cercando di 
migliorarli con nuove soluzioni costruttive. 
 2. Progettazione. La fase progettuale è di fondamentale importanza per mettere 
in pratica quanto ideato, facendo particolare attenzione ai requisiti tecnici, 
funzionali e strutturali del prodotto. Per questo l’azienda si avvale di tecniche 
all’avanguardia come la lettura 3D dei componenti, i test di resistenza strutturale 
computerizzati e gli stress test delle materie prime che poi utilizzerà nella 
produzione vera e propria.  
 3. Prototipo e test. Obiettivo del reparto R&S è creare un prototipo che incorpori 
gli attributi chiave descritti dal concetto di prodotto, che funzioni in modo sicuro 
in condizioni d’uso normali e che possa essere fabbricato senza superare i costi 
di produzione previsti. Per questo, prima di realizzare il prodotto si provvede 
alla creazione di una pre-serie, utilizzando tecniche di prototipazione rapida 
tridimensionale, e strumenti di analisi che permettono di svolgere molteplici e 
severi test di resistenza, di sicurezza e prestazione attraverso l’utilizzo di 
macchinari specifici. 
 4. Produzione. Qualità e flessibilità sono i valori che guidano tutto il processo 
produttivo. Il gruppo Radar cerca di soddisfare ogni tipologia di richiesta da 
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parte dei clienti, garantendo qualità e affidabilità dei propri prodotti, nel rispetto 
delle tempistiche richieste.  
Grazie alla differenziazione del processo produttivo in due cicli, ed all’ampio 
know-how sulle metodologie costruttive, Radar sceglie il ciclo di produzione più 
idoneo per la realizzazione di un prodotto finito, offrendo ampia flessibilità e 
risposte veloci, sia per produzioni minime che su larga scala.  
La produzione è una delle fasi che riveste l’importanza maggiore, dato che è 
proprio grazie a questa che il prodotto finito prende forma. In merito a tale fase, 
le tecniche utilizzate dall’azienda sono le seguenti:  
- Stampaggio ad iniezione: questa tecnica di produzione industriale garantisce 
qualità e precisione, ed è impiegata per le richieste di ordini relativi ad un 
numero di pezzi elevato, garantendo tolleranze dimensionali strettissime. È 
grazie a questo processo che il team può migliorare il prodotto nei suoi 
singoli dettagli, come spessori differenziati, angoli arrotondati. A seconda 
delle caratteristiche richieste, vengono utilizzati materiali specifici come 
nylon 6.6, PVC bled ignifugo, policarbonato, granuli in polimero di 
carbonio.  
- Termoformatura: attraverso questa metodologia produttiva l’azienda è in 
grado offrire una maggiore flessibilità e personalizzazione sulla gamma di 
prodotti. Con questa tecnica è possibile utilizzare materiali come il Kydex®, 
ABS, laminati di fibra di carbonio e di Kevlar, e personalizzarli con finiture 
aggiuntive come il Leather Look esterno, fodere impermeabili e protettive 
dell’arma, incisioni laser, sempre nel rispetto delle specifiche richieste. 
- Produzione tradizionale: come descritto in precedenza, ancora oggi una 
parte fondamentale della produzione viene realizzata internamente con 
l’attività dei “Maestri Pellettieri”, con la cura e ricerca della perfezione, 
tipica del “Made in Italy”. Ed è proprio in questo ambito che l’azienda mette 
in campo la conoscenza pluriennale del cuoio, del pellame pregiato, con una 
selezione che parte dall’origine della razza e tipologia di bovino, che sarà poi 
utilizzata per le creazioni. Infatti, a seconda del prodotto richiesto, l’azienda 
può utilizzare pelle di toro, di bue e di vacca, oppure pellami come 
coccodrillo, pitone, struzzo. 
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 5. Assemblaggio. I prodotti Radar, dalla semplice fondina al sistema di 
ritenzione tecnologicamente più avanzato, sono assemblati seguendo ferree 
logiche costruttive. Ogni fase della lavorazione, dalla verifica dei singoli 
componenti al collaudo, è seguita da un attento controllo tecnico per garantire le 
massime prestazioni dei prodotti nelle situazioni più estreme di utilizzo. 
 6. Rifinitura del prodotto. Ciascun prodotto, al termine del processo di 
produzione, viene attentamente ispezionato per verificare ed eliminare la 
presenza di residui che si sono venuti a creare a seconda della metodologia 
produttiva usata, e successivamente lucidato e trattato in base al materiale con 
cui è stato realizzato. 
 7. Controllo qualità e stoccaggio. Ogni prodotto deve aver superato stringenti 
procedure di controllo durante ogni fase del processo produttivo, previste dalla 
certificazione di qualità ISO 9001:2008. Solo i prodotti risultati idonei durante il 
controllo qualità vengono successivamente stoccati negli appositi reparti, per 
garantire ai clienti risposte veloci.  
A cominciare dalla scelta e rintracciabilità delle materie prime sino alla 
revisione finale del prodotto, sono immessi sul mercato solo gli articoli che 
soddisfano pienamente tutti i requisiti previsti in fase di progettazione. 
 
1.7.    I brevetti 
In un contesto competitivo turbolento come quello odierno, dove spesso la concorrenza 
si fonda sull’innovazione tecnologica, riveste fondamentale importanza l’acquisizione 
di competenze e conoscenze in campo ingegneristico. Come delineato in precedenza, la 
filosofia che guida l’operare dell’azienda è quella di ricercare dinamismo, modernità, 
innovazione, e nel corso degli anni la stessa ha sperimentato l’uso di materiali 
all’avanguardia, sviluppando e brevettando tecnologie e design peculiari, ed ottenendo 
soluzioni performanti.  
I dispositivi tecnici che il gruppo applica ai propri prodotti hanno riscosso 
riconoscimenti che risultano essere stati valide alternative sul mercato.  
Lo sviluppo di un ampio numero di brevetti estesi a livello internazionale conferma la 
lungimiranza delle decisioni aziendali che puntano sull’innovazione, fortemente 
desiderata da Pietro e Paolo Pellegrini, rispettivamente l’Amministratore Delegato e il 
Product Manager in Radar Leather Division. 
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I brevetti più importanti che appartengono al patrimonio aziendale sono il “3D Pass-
Through”, progetto che permette la giusta inclinazione e altezza della fondina. Questo 
dispositivo ha risolto alcuni problemi relativi alle differenti forme fisiche dei corpi 
militari, incontrando soprattutto le esigenze specifiche delle donne, altrimenti costrette a 
riporre la pistola nella fondina con un’inclinazione errata.  
Anche i più recenti brevetti come la “Fondina rimovibile”, il “RDC System” 92, il “LEP 
System” 93 e il “RLL System” 94 hanno ottenuto numerosi riconoscimenti e approvazioni, 
permettendo all’azienda di aggiudicarsi importanti commesse internazionali di 
importanza strategica. 
 
1.8.    La divisione Caccia 
Con il trascorrere degli anni l’azienda ha messo in atto accordi di partnership con alcune 
industrie manifatturiere di accessori e di abbigliamento per la caccia, sia sul mercato 
nazionale che internazionale, intrattenendo collaborazioni con aziende quali Benelli e 
Beretta.  
La marca dei prodotti che fanno parte della divisione caccia, Quebracho, nasce nel 
2008; la caratteristica che contraddistingue questa linea è il classico “Old Style”, 
rivisitato per combinare l’eleganza delle forme tradizionali con il comfort e la 
durevolezza di prodotti funzionali. Questo brand ha attirato, in particolare, l’attenzione 
di Paesi come l’Australia e gli Stati Uniti, interessati all’elevata qualità dei prodotti 
“Made in Italy”, realizzati usando metodi tradizionali come la pelle conciata al vegetale. 
 
1.9.    Dimensioni e struttura organizzativa 
Relativamente alle dimensioni dell’azienda, essa rientra nella categoria delle aziende di 
piccole dimensioni.  
Tuttavia, è opportuno fare una precisazione su quelli che sono i parametri per 
identificare queste tipologie di realtà, distinguendole dalle aziende di dimensioni 
maggiori; le piccole e medie imprese infatti, presentano alcune peculiarità che le 
differenziano dalle organizzazioni di altre dimensioni.  
                                                          
92
 Rotating Disc Connection System. 
93
 Locking on the Eject Port. 
94
 Rotating Locking Lid. 
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Nella realtà, spesso, si fa prevalentemente ricorso a parametri di tipo quantitativo, in 
grado di consentire un’univoca classificazione delle imprese. 
Tradizionalmente, l’insieme delle imprese minori viene identificato con il numero dei 
dipendenti, che è ricompreso tra venti e duecentocinquanta addetti.  
La Commissione Europea ha proposto un’analisi più puntuale delle imprese minori, 
distinguendole in micro, piccole e medie: (Figura 3.1) 
- Le micro imprese sono individuate mediante un numero di dipendenti inferiore a 
dieci e un fatturato annuo o un totale di bilancio inferiore ai due milioni di euro.  
- Le piccole, che devono essere indipendenti sul piano societario, sono 
determinate con un numero di addetti inferiore a cinquanta e un fatturato non 
superiore ai dieci milioni di euro oppure un totale di bilancio non superiore ai 
dieci milioni.  
- Le medie, sempre indipendenti sul piano societario, devono avere un numero di 
dipendenti inferiore a duecentocinquanta e un fatturato non superiore a 
cinquanta milioni di euro o un totale di bilancio non superiore ai quarantatre 
milioni di euro.  
 
Fig. 3.1, Parametri Dimensionali per imprese 
 Micro impresa Piccola impresa Media impresa 
a) Dipendenti Meno di 10 Meno di 50 Meno di 250 
b) Fatturato 95 
Non superiore a 
€ 2 milioni 
Non superiore a 
€ 10 milioni 
Non superiore a 
€ 50 milioni 
  Oppure  
c) Totale 
bilancio 
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Non superiore a 
€ 2 milioni 
Non superiore a 
€ 10 milioni 
Non superiore a 
€ 43 milioni 
 
Fonte: portale europeo per le piccole e medie imprese 
                                                          
95
 Per fatturato s’intende la voce A1 del conto economico redatto secondo le norme vigenti del 
codice civile.  
96
 Per totale di bilancio si intende il totale dell’attivo patrimoniale. 
119 
 
I requisiti a) e b), oppure a) e c), a seconda della convenienza dell’azienda, devono 
entrambi sussistere.  
I dipendenti devono essere calcolati in termini di Unità-Lavorative-Anno (ULA)
97
. Non 
rientrano tra i dipendenti gli apprendisti con contratto di apprendistato e le persone con 
contratto di formazione o con contratto di inserimento.  
Anche i proprietari gestori (imprenditori individuali) e i soci che svolgono attività 
lavorativa in azienda sono conteggiati al fine del calcolo dell’ULA, ma devono 
percepire dei compensi per l’attività lavorativa svolta. 98 
È bene ricordare che la suddivisione dimensionale descritta non è del tutto idonea a 
rappresentare una classificazione dal punto di vista organizzativo poiché la piccola o la 
media impresa può avere caratteri di complessità maggiori rispetto alla grande. 
Facendo in ogni caso riferimento alla classificazione delle imprese secondo i parametri 
previsti dalla Commissione Europea, possiamo annoverare Radar Leather Division 
all’interno del gruppo delle piccole imprese. 
Relativamente alla struttura organizzativa dell’azienda, ossia la modalità di divisione 
del lavoro ed il livello di coordinamento tra le varie attività, essa presenta una forma 
piuttosto semplice di tipo gerarchico-funzionale, dove l’imprenditore condivide il potere 
direzionale, nominando i responsabili di area, accentrando su di sé la scelta delle linee 
strategiche e il coordinamento delle attività operative.  
Tale configurazione è generalmente utilizzata da aziende integrate verticalmente, con 
una limitata varietà di linee di produzione e distribuzione. 
In questa struttura organizzativa prevale una dimensione orizzontale (divisione del 
lavoro, specializzazione delle mansioni, formazione di unità organizzative che prendono 
il nome di funzioni aziendali) ed una dimensione verticale (introduzione di uno o più 
livelli gerarchici tra vertice strategico e nucleo operativo).  
Ciò che caratterizza principalmente la struttura dell’azienda, illustrata in Figura 3.2, è la 
specializzazione degli organi direttivi secondo il criterio della tecnica, per funzioni 
appunto, o processi affini in senso tecnico. Per cui all’interno dell’impresa vi è una 
                                                          
97
 Un lavoratore a tempo pieno per tutto l’anno è considerato 1 ULA. Un lavoratore part-time, 
che lavora la metà del tempo del lavoratore a tempo pieno conta 0,5 ULA.  
Si considerano dipendenti i lavoratori dell’impresa a tempo determinato o indeterminato, iscritti 
nel libro matricola dell’impresa e legati a forme contrattuali che prevedono il vincolo di 
dipendenza, fatta eccezione per quelli posti in cassa integrazione straordinaria.  
98
 http://www.fiditoscana.it/  
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suddivisione in varie unità organizzative quali la produzione, gli acquisti, la ricerca & 
sviluppo, il marketing, ma possiamo rilevare la netta dominanza della funzione 
produttiva, ovvero di quella commerciale. 
I successivi livelli possono essere variamente organizzati con altre suddivisioni per 
tecniche o con altri criteri, come quelli del prodotto o del mercato (vendite Italia e 
vendite Estero). 
Il potere decisionale si concentra in un unico punto dell’organizzazione, e da qui, si 
distribuisce alle varie unità organizzative, alle quali viene affidato il raggiungimento di 
un determinato obiettivo. 
 
Fig. 3.2, Organigramma azienda Radar Leather Division 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fonte: Elaborazione personale tratta da Perrone V. (1990). Le strutture organizzative d’impresa, 
Milano: EGEA 
 
Il vertice strategico, in questo tipo di struttura, prende il nome di Direzione Generale, e 
non è composto solo dall’imprenditore che, invece, è affiancato dalle altre due 
 
Direzione 
Generale 
 
Funzione 
Produzione 
Direzione 
Commerciale e 
Marketing 
Vendite Area 
Produzione 
Vendite 
Italia 
Vendite 
Estero 
Ricerca & 
Sviluppo 
Funzione 
Acquisti 
Area 
Magazzino 
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componenti della famiglia, ovvero il responsabile acquisti, il responsabile della 
produzione, a cui si aggiunge la figura del direttore commerciale. 
Alla Direzione Generale competono diversi compiti, come la definizione dei criteri 
organizzativi, l’elaborazione e l’esplicitazione della mission dell’impresa e della 
strategia, l’attività di coordinamento delle varie funzioni, e infine la gestione delle 
relazioni interaziendali, che delimitano il confine dell’organizzazione.  
Al nucleo operativo invece spetta lo svolgimento delle operazioni elementari, connesse 
con la specializzazione della funzione di appartenenza.  
La Direzione Generale, si riunisce settimanalmente con lo scopo principale di prefissare 
gli obiettivi, sia di tipo strategico che in termini quantitativi, che il gruppo intende 
conseguire nel breve periodo, e di rivedere quelli di medio/lungo periodo. 
L’imprenditore ricopre in questo caso una doppia veste, ovvero svolge sia funzioni 
manageriali, impartendo direttive, sia funzioni strategiche. Riveste quindi l’incarico di 
Amministratore Delegato (CEO), ma anche il ruolo di detentore della proprietà, 
unitamente agli altri due componenti della famiglia. 
Una volta determinati gli obiettivi da raggiungere, la Direzione Generale dà mandato ai 
responsabili di ogni area e ai vari reparti, di formalizzare una strategia, al fine di 
raggiungere gli obiettivi definiti al vertice. 
Il Direttore Commerciale è invece il responsabile dell’attuazione delle politiche 
commerciali dell’azienda, cercando costantemente di potenziare le vendite nei mercati 
più redditizi. A questa figura è spesso richiesto di curare lo sviluppo commerciale dei 
diversi prodotti, sia le pubbliche relazioni e l’attività di marketing, definire le strategie 
commerciali, analizzare i mercati di riferimento con l’obiettivo di consolidare il nome 
dell’azienda sia in Italia che all’estero. A esso spetta inoltre il compito di dare 
indicazioni operative ai componenti della rete commerciale, valutando poi il 
raggiungimento degli obiettivi prefissati. 
Come delineato in precedenza, l’azienda svolge la propria attività in due canali di 
vendita molto differenti l’uno dall’altro: il canale privato, raggiunto attraverso una rete 
di agenti e distributori commerciali, e il canale istituzionale, costituito dai contratti 
conclusi con la Pubblica Amministrazione attraverso gli appalti pubblici.  
Entrambe le divisioni operano sia in Italia che all’estero, perciò si è studiata una 
particolare configurazione della struttura commerciale, in modo da poter meglio 
adempiere alle varie operazioni burocratiche necessarie per il settore pubblico. 
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In particolare, il reparto commerciale, è suddiviso in due unità organizzative: una unità 
per il mercato Italia, e un’altra per il mercato estero, come illustrato in Figura 3.3.  
Relativamente al mercato Italia vi sono due responsabili commerciali: un responsabile 
segue gli ordini relativi al canale privato (il retail), e l’altro è invece preposto alla canale 
degli appalti pubblici, in considerazione delle esigenze specifiche che richiede questo 
importante mercato di sbocco. 
Per quanto riguarda invece il mercato estero, non essendo presente un numero 
significativo di distributori; si è pensato di istituire il solo “responsabile area estera”, 
preposto alla funzione commerciale e alla gestione dei contatti e ordini provenienti 
dall’estero. 
Un’altra figura che assume grande rilevanza all’interno dell’azienda, dove le attività 
sono specializzate per funzioni, è il ruolo del manager. 
Il manager di funzione opera con un margine di autonomia, all’interno di un indirizzo 
generale fornito dal top management; la sua figura diventa determinante 
nell’organizzazione delle varie commesse, nella garanzia dei controlli di qualità e nel 
rispetto delle specifiche tecniche di particolari tipi di forniture richieste. 
Il manager traduce gli obiettivi generali in sotto-obiettivi operativi, nei confronti dei 
livelli inferiori; mentre nei riguardi dei livelli superiori, fornisce informazioni sulle 
performance raggiunte, ed elabora suggerimenti per la ridefinizione delle scelte 
strategiche future, in un’ottica di miglioramento continuo. 
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Fig. 3.3, Organigramma divisione commerciale 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fonte: Radar Leather Division 
 
La definizione dei compiti all’interno dell’organizzazione risulta essere abbastanza 
rigida, e i ruoli sono ben definiti.  
Bisogna tener conto, che l’elevata centralizzazione del potere decisionale al vertice, può 
provocare un sovraccarico di responsabilità, che in alcuni casi può condurre a forti 
rallentamenti del processo produttivo; ciò in situazioni di accumulazione delle 
commesse, provoca una risposta lenta alle esigenze dei clienti, che talvolta può rivelarsi 
compromettente per l’azienda.  
Questo rischio cresce solitamente al crescere delle dimensioni aziendali, dell’ampiezza 
della gamma di prodotti offerta, e della turbolenza dell’ambiente esterno, in termini di 
specifiche tecniche richieste dai clienti.  
Infatti molte delle decisioni quotidiane vengono prese in prima persona 
dall’imprenditore, facendo scarso ricorso allo strumento della delega; ciò implica una 
visione ristretta degli obiettivi organizzativi e può portare ad uno scarso coordinamento 
orizzontale tra le unità organizzative. 
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1.10.    Case History 
Come descritto precedentemente, l’azienda è specializzata nelle forniture di fondine ed 
altri accessori per corpi di polizia, corpi militari, forze dell’ordine e agenzie di sicurezza 
nazionali ed internazionali.  
Per soddisfare al meglio le richieste dei clienti, lo staff di Radar Leather Division mette 
a disposizione le proprie capacità nell’ideazione, progettazione e produzione di 
soluzioni personalizzate, modificando appositamente i prodotti già a catalogo oppure 
creandone di nuovi.  
Finiture, forme, soluzioni tecniche, colori e quantità, vengono adeguati alle specifiche 
richieste del cliente, sempre cercando di garantire gli standard qualitativi.  
Negli ultimi 5 anni l’azienda si è aggiudicata significative commesse da parte dei 
Ministeri, Dipartimenti e forze armate sia nazionali che internazionali.  
L’azienda ha rifornito fondine al corpo di polizia spagnolo nel 2007, al Ministero della 
Difesa Portoghese nel 2008/2009, nello stesso periodo alla Polizia Penitenziaria Italiana 
e, nel 2012 al Ministero della Difesa Inglese. Infine, nell’anno 2014 l’azienda ha siglato 
un contratto della durata di 5 anni con il Ministero della Difesa Tedesco. 
Così come gli enti pubblici presentano ai potenziali fornitori informazioni dettagliate 
sulle modalità di acquisto e le attese specifiche nel loro settore, allo stesso modo le 
imprese private forniscono agli enti pubblici indicazioni sulle modalità ottimali di 
vendita e di utilizzo dei propri prodotti. 
Per questa ragione le imprese che aspirano ad aggiudicarsi appalti pubblici devono 
agevolare i loro clienti a determinare con chiarezza l’impatto dei prodotti sulla spesa, e 
servirsi di casi pratici (case history) per dimostrare l’esperienza e i successi detenuti in 
rapporti precedenti, soprattutto se con altri enti pubblici.  
Anche l’azienda che stiamo esaminando può dare prova di aver raggiunto molteplici 
risultati positivi attraverso la sua esperienza nel canale del Public Procurement. Di 
seguito procederemo ad illustrarne alcuni. 
- 400 fondine cosciali richieste da un reparto di Forze Speciali della Malesia. 
Richiesta da parte del cliente: 
 Oggetto: pistola con una configurazione molto particolare, cioè equipaggiata 
di modulo luce/laser/IR e di soppressore di rumore 
 Indossabilità: trasporto alla coscia 
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 Caratteristiche richieste: 
- resistenza agli urti; 
- mantenimento della forma originale nel tempo; 
- facilità di estrazione con una sola mano; 
- stabilità nella posizione scelta; 
- sicurezza anti-sottrazione da parte di terzi; 
- protezione della finitura dell’arma; 
- utilizzo con e senza modulo luce/laser; 
- colore personalizzato; 
- sgancio rapido della fondina dal cinturone e dalla coscia; 
Soluzione Radar: 
Vista la richiesta quantitativamente limitata, l’azienda ha optato per la produzione 
mediante termoformatura di lastre di Kydex®, con l’applicazione di una nuova 
fodera ad alte prestazioni di scorrevolezza, impermeabile all’acqua e solventi.  
Per la realizzazione dello stampo di termoformatura, si è provveduto alla lettura 3D 
della pistola, completa degli accessori assemblati su di essa, e modificando i volumi 
con l’apposito programma di ingegneria tridimensionale, per ottenere la funzionalità 
voluta. 
Relativamente al colore, è stata messa a punto con i fornitori di Kydex® una miscela 
appositamente studiata per soddisfare la richiesta, e allo stesso modo sono stati fatti 
produrre i nastri speciali antiscivolo e di collegamento con il cinturone in colore 
coyote brown.  
Per il sistema di sicurezza è stato utilizzato il collaudato “LL Lock-Loop”, anch’esso 
a colore. 
In questo modo l’esigenza specifica del cliente è stata soddisfatta in tempi brevi, 
equipaggiando il team di un prodotto “custom made” dalle alte prestazioni, e 
pienamente soddisfacente. Nonostante il piccolo lotto di fornitura richiesto, questa è 
stata una conferma della flessibilità di cui è dotata l’azienda, che è stata comunque in 
grado di realizzare un’intera fornitura personalizzata. 
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- Cinturoni completi per la Polizia Federale Belga. 
In questo caso, la richiesta del bando consisteva nella fornitura di 10.000 cinture 
complete con fondina ed accessori di sicurezza. Grazie ad una tempestiva e corretta 
interpretazione delle specifiche tecniche della gara, l’azienda è stata capace di 
disegnare, sviluppare e produrre una grande quantità di prodotti personalizzati, 
dimostrando la flessibilità nel design, che ha portato la stessa ad aggiudicarsi 
l’appalto. 
- Fondine complete di sistemi di sicurezza e altri accessori per l’Esercito Inglese. 
In questa gara d’appalto le capacità logistiche ed organizzative dell’azienda sono 
state cruciali per gestire una produzione in grande quantità di articoli completamente 
nuovi, disegnati nel rispetto delle specifiche tecniche richieste. 
- Fondina “Tonfa Baton” in polimero per la Polizia Tedesca. 
Questo tipo di ordine è stato il risultato di un accordo di fornitura sottoscritto grazie 
alla velocità di risposta dell’azienda alla necessità del cliente.  
Infatti in circa 25 giorni la stessa è riuscita a concepire, disegnare e produrre un 
prodotto completamente nuovo, sviluppando una pre-serie di 16 campioni presentati 
al cliente per una valutazione preliminare. Il punto di forza è stata proprio la rapida 
consegna.  
- Protezione antisommossa richiesta dalla Polizia di Stato Italiana. 
Nel 2012 fu creata la divisa antisommossa, che comprendeva una vasta gamma di 
prodotti, quali il giubbotto protettivo da tagli, la divisa in Kydex per la protezione 
degli arti superiori e inferiori.  
Nel 2013 la tenuta antisommossa di Radar, che fu studiata, disegnata e costruita per 
assicurare un nuovo assetto, fu qualificata alla partecipazione delle gare d’appalto 
europee, ottenendo la certificazione VPAM (per la protezione contro coltellate, 
oggetti appuntiti e corpi contundenti) e l’approvazione da parte di importanti enti di 
certificazione della qualità, rilasciate ad esempio dal laboratorio tedesco 
Beschussamt Mellrichstadt. 
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2.   Analisi della performance di Radar Leather Division 
 
Dopo aver descritto le caratteristiche operative e strutturali che contraddistinguono 
l’azienda Radar Leather Division, si ritiene opportuno fornire un quadro generale dei 
risultati da essa conseguiti negli anni recenti. Nell’effettuare tale analisi, prendendo in 
riferimento un periodo temporale piuttosto ampio, abbiamo rilevato come questa 
azienda abbia vissuto un percorso di rapida crescita, che le ha portato a conseguire 
risultati economici molto soddisfacenti, soprattutto nell’ultimo biennio.  
In particolare, i risultati nettamente positivi relativi agli esercizi 2012 e 2013, sono da 
attribuire ad importanti commesse pubbliche, la cui aggiudicazione ha prodotto un 
notevole aumento dei volumi di vendita, generando miglioramenti sia sotto il profilo 
reddituale, sia sotto il profilo finanziario. 
Si analizza in primo luogo il rapporto EBITDA/Fatturato, dal momento che la 
redditività dell’azienda è fortemente influenzata dal suo settore di appartenenza. Da qui 
emerge che tale rapporto non registra un andamento stabile, anzi, si riscontrano 
significative variazioni da un anno all’altro altro, sino a toccare un massimo di oltre il 
21% nell’esercizio 2012 - 2013 (Figura 3.4). 
La variabilità di tale indicatore è riconducibile sostanzialmente alle vendite effettuate 
nel comparto della Pubblica Amministrazione, ambito entro il quale l’aggiudicazione di 
una o più commesse in un dato esercizio può produrre flussi di ricavi consistenti, che 
invece possono non manifestarsi in un esercizio in cui le commesse non sono state 
aggiudicate, oppure sono state aggiudicate per importi inferiori. 
Si può affermare, in tal senso, che l’impresa sia contraddistinta da un’alta volatilità del 
fatturato, ossia un fatturato che registra nel corso del tempo un andamento ciclico, 
quindi è soggetto a variazioni significative da un anno all’altro. 99 
 
 
 
 
 
                                                          
99
 Tale fenomeno può essere equiparato al concetto di ciclicità del settore, fenomeno con cui si 
fa riferimento agli aspetti che investono il settore in genere, ovvero alle caratteristiche dello 
stesso che determinano la variabilità della redditività dell’intero universo delle aziende che vi 
operano. 
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Fig. 3.4, Il rapporto EBITDA/Fatturato di Radar Leather Division nel periodo 
2003-2013 
 
Fonte: Radar Leather Division 
 
Allo stesso modo, relativamente all’utile netto si riscontra un trend piuttosto variabile 
nel corso degli anni, con una variazione nettamente positiva nell’esercizio 2013 (Figura 
3.5). 
 
Fig. 3.5, Utile Netto di Radar Leather Division nel periodo 2003-2013 
 
 
Fonte: Radar Leather Division 
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Analogo andamento per i principali indici di redditività (Figura 3.6), i quali nell’ultimo 
esercizio hanno mostrato un deciso miglioramento.  
Esaminando tali indici, possiamo appurare come l’azienda sia in grado di produrre una 
redditività equa e durevole, sia sotto il profilo del rendimento complessivo del capitale 
proprio (ROE), sia sotto il profilo della gestione operativa (ROI), sia relativamente alla 
capacità della forza vendita di coprire i costi dell’area caratteristica (ROS). 
 
Fig. 3.6, Principali indici di redditività di Radar Leather Division 
 
 
Fonte: Radar Leather Division 
 
Relativamente alla struttura finanziaria dell’azienda, possiamo anche in questo caso 
riscontrare un miglioramento, analizzando l’andamento del rapporto tra l’indebitamento 
finanziario netto ed il patrimonio netto (Figura 3.7).  
Tale parametro infatti, sebbene denoti per un lungo periodo valori elevati, mostrando 
una dipendenza dell’impresa da fonti finanziarie esterne, nell’ultimo esercizio arriva ad 
assumere un valore compreso tra 0 e 1, esprimendo quindi una struttura finanziaria 
piuttosto equilibrata. I valori elevati degli anni precedenti sono ricondotti 
essenzialmente all’accresciuto peso degli oneri finanziari, legati principalmente al 
ritardo con cui la Pubblica Amministrazione provvede al pagamento delle forniture, con 
ovvie ripercussioni sul fabbisogno di finanziamento e sul relativo costo. 
Il miglioramento della struttura finanziaria è confermato se analizziamo il dato della 
posizione finanziaria netta, (Figura 3.8), che negli anni recenti si è assestata su valori 
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inferiori, sino a divenire negativa nell’esercizio 2013. Questo dimostra che l’ammontare 
dei debiti finanziari risulta comunque essere inferiore rispetto alle attività finanziarie e 
alla liquidità aziendale. 
 
Fig. 3.7, Rapporto debito/equity di Radar Leather Division nel periodo 2003-2013 
 
 
Fonte: Radar Leather Division 
 
Fig. 3.8, Posizione finanziaria netta di Radar Leather Division nel periodo 
2004-2013 
 
Fonte: Radar Leather Division 
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Parte IV: 
STRUMENTI PER LA DIAGNOSI E PER IL 
SUPPORTO DELLA STRATEGIA: IL BUSINESS 
MODEL CANVAS DI RADAR LEATHER 
DIVISION 
 
Premessa 
Nella prima parte dell’elaborato abbiamo analizzato i fondamenti teorici che stanno alla 
base della formazione della strategia, ed abbiamo introdotto due strumenti pratici utili 
per l’analisi strategica di un’azienda: la Swot Analysis, e il Business Model Canvas. 
In questa parte si eseguirà l’applicazione di tali strumenti per il supporto della strategia 
dell’azienda Radar Leather Division, che possono facilitare la stessa ad esaminare 
strategicamente l’ambiente in cui opera. 
L’azienda svolge la propria attività nel Business-to-Government partecipando alle gare 
pubbliche d’appalto, e allo stesso tempo commercializza i suoi prodotti attraverso il 
retail, la rete di distributori costituita da shop e armerie dislocate sia in Italia che in altri 
Paesi esteri. I risultati positivi conseguiti negli ultimi anni, e la necessità di coprire gli 
elevati costi fissi sostenuti, fanno pensare ad una ulteriore espansione dell’azienda nei 
principali mercati internazionali, ed in particolare nel mercato brasiliano: questo 
costituisce un vero e proprio obiettivo strategico che il gruppo intende conseguire. 
Infatti, nonostante gli evidenti risultati raggiunti nell’ultimo esercizio, è opportuno 
tenere presente che riuscire a “catturare valore” nel suo business di appartenenza sta 
divenendo una sfida sempre più ardua.  
Le aziende che operano all’interno di questo mercato, partecipano a gare pubbliche 
d’appalto indette dalle strutture delle Pubbliche Amministrazioni, aventi per oggetto la 
fornitura di un bene e la determinazione di un prezzo come oggetto di controprestazione 
dello scambio. L’interesse sotteso all’azione di acquisto delle Amministrazioni 
Pubbliche è il soddisfacimento di un bisogno pubblico, che avviene mediante l’utilizzo 
delle risorse pubbliche, la cui gestione è una questione politica che sta assumendo un 
peso sempre più crescente in un contesto, quale quello attuale, di restrizioni di bilancio, 
in cui tali risorse devono essere ben amministrate.  
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In secondo luogo, fattore cruciale che non può essere trascurato dalle imprese che 
operano all’interno del Business-to-Government, consiste nell’aleatorietà tipica dei 
meccanismi di aggiudicazione delle gare, poiché le aziende che vi partecipano non 
possono avere la certezza assoluta di aggiudicarsi le commesse, con la conseguenza di 
non poter contare su volumi di vendita costanti nel corso degli anni. Per questo, anche 
un’attività di pianificazione e programmazione dei volumi di produzione e di vendita 
sarebbe pressoché superflua. 
Ci sembra, quindi, che la costruzione del Business Model, inteso come unità di analisi 
definita coerentemente con la strategia aziendale, possa essere utilmente impiegato per 
supportare le iniziative strategiche di Radar Leather Division, e per poter quindi adattare 
in modo efficace il proprio modello di business alle mutevoli condizioni esterne, 
considerato che essa svolge la propria attività in un settore caratterizzato da un elevato 
grado di ciclicità e di incertezza. 
Così, rivedendo la strategia, il posizionamento e il Business Model, si può ottenere un 
quadro generale delle relazioni che esistono tra le caratteristiche dell’offerta, le attività 
svolte per realizzarla e le risorse impiegate.  
Per fare ciò, faremo implicito riferimento al Business Model Canvas, i cui fondamenti 
teorici sono stati delineati nella prima parte dell’elaborato, progettandolo per l’azienda 
in questione. 
Nell’introdurre i due strumenti per il supporto e la diagnosi della strategia dell’azienda, 
ho avuto un contatto diretto con il Direttore Commerciale, con il quale ho partecipato 
nella valutazione dell’alternativa strategica di espansione nel mercato brasiliano, 
combinando il Canvas con la tradizionale analisi dei punti di forza, debolezza, 
opportunità e rischi (Swot Analysis). 
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1.   L’applicazione del Business Model Canvas in Radar 
Leather Division 
 
1.1.    Il Business Model Canvas 
Nella prima parte dell’elaborato è emerso che le scelte strategiche sono la prima 
determinante del valore (in tutte le sue declinazioni). Infatti, attraverso la strategia si 
prendono decisioni fondamentali che impattano sulla performance aziendale non solo 
nel breve termine, ma anche nel lungo periodo.  
La strategia, come abbiamo visto, può essere definita in più modi. In questa sede 
interessa evidenziare che essa, comunque, comprende le scelte e le azioni fondamentali 
che determinano la struttura aziendale e le relazioni dell’azienda con i suoi interlocutori.  
In questo paragrafo l’intento è quello di approfondire alcuni aspetti riguardanti le scelte 
strategiche di Radar Leather Division.  
Parlando di scelte strategiche, si intende far riferimento all’insieme delle decisioni prese 
per realizzare la strategia deliberata; tali scelte riguardano, tra l’altro, le caratteristiche 
dell’offerta, le attività necessarie da svolgere per realizzarla e consegnarla al cliente, le 
relazioni tra gli attori coinvolti. 
Mediante le scelte strategiche, infatti, si definisce il business model (o modello di 
business) dell’azienda. 100 
Nella costruzione del modello di business di Radar Leather Division, faremo 
riferimento al Business Model Canvas, che comprende i seguenti elementi. 
1.1.1.    I segmenti di clientela 
Questo primo elemento spinge l’azienda a riflettere “per chi” crea valore, ma soprattutto 
in quali segmenti essa compete, e quali di questi sono più rilevanti.  
Per segmenti di clienti (customer segment), s’intendono i diversi gruppi di persone o 
organizzazioni che un’impresa mira a raggiungere e servire con la propria offerta. 101 
Il modello di business dell’impresa è rivolto ad un mercato di nicchia, costituito dai 
produttori di equipaggiamenti ed accessori ideati per uso militare, indirizzandosi verso 
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 Giannetti R. (2013). La riduzione strategica dei costi, Op. Cit. (pag. 8). 
101
 Ostwerawlder A., Pigneur Y. (2010). Creare modelli di business. Milano: Edizioni Fag. (pag. 
20). 
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due segmenti di clientela molto specializzati: il segmento Law Enforcement e il 
segmento dei distributori commerciali.  
Questi gruppi di clienti rappresentano segmenti distinti poiché vengono raggiunti 
attraverso canali distribuitivi diversi, poiché richiedono diversi tipi di relazioni, poiché i 
loro bisogni giustificano un’offerta distinta e poiché hanno redditività sostanzialmente 
differenti. 
Il primo segmento è un “macro-canale pubblico” costituito da enti pubblici a livello 
locale, regionale, nazionale, ed internazionale, che acquistano equipaggiamenti ed 
accessori per conto di corpi militari, corpi di polizia, forze dell’ordine. Questo risulta 
essere per l’impresa il segmento di clientela più rilevante in termini di potenziale 
domanda da soddisfare, ed è raggiunto attraverso l’aggiudicazione delle gare pubbliche 
d’appalto, con i prodotti che fanno parte del core-business dell’azienda: fondine e 
cinturoni. 
Alcuni dei clienti più importanti nel segmento del Law Enforcement sono enti nazionali 
ed internazionali, che l’azienda rifornisce direttamente attraverso l’acquisizione di 
commesse pubbliche. Tali clienti sono rappresentati in Figura 4.1. 
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Fig. 4.1, I clienti principali di Radar Leather Division nel Public Procurement 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fonte: www.radar1957.it  
 
L’altro segmento di clientela a cui l’azienda rivolge la propria offerta è invece un 
“canale privato”, per soddisfare la porzione di domanda proveniente dai clienti 
interessati all’acquisto di accessori per caccia e sport, come zaini, borse, cartucciere, ed 
è raggiunto tramite una rete di agenti e distributori commerciali (armerie, shop Caccia e 
Pesca). 
Radar Leather Division deve progettare il proprio business model attorno ai bisogni e 
alle esigenze specifiche di tali segmenti di clienti, cercando in particolare di curare 
l’offerta per il segmento Law Enforcement, essendo quello più rilevante in termini di 
domanda potenziale da soddisfare, sfruttando allo stesso tempo le sinergie derivanti 
dalla presenza in più business adiacenti. 
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1.1.2.    La proposta di valore 
L’elemento relativo alla proposta di valore (o value proposition) descrive l’insieme di 
prodotti e servizi che creano valore per i segmenti di clienti che l’impresa ha deciso di 
servire. La proposta crea un valore attraverso uno specifico mix di elementi che 
provvedono ai bisogni di quel segmento.  
Tali elementi possono essere di tipo qualitativo (quali l’esperienza sul prodotto o gli 
attributi estetici) o quantitativo (ad esempio il prezzo o la velocità del servizio).  
In altri termini il valore offerto è l’insieme dei benefici che l’azienda offre ai propri 
clienti, ed è la ragione per cui i clienti scelgono un’azienda piuttosto che un’altra; si 
tratta perciò di capire quali bisogni l’azienda soddisfa, e quali benefici procura il suo 
sistema-prodotto. 
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“RADAR 1957: Inspired by extreme” 
Questa è la proposta di valore esplicitata chiaramente dal CEO Pietro Pellegrini: è 
presente nel Company Profile, sul catalogo prodotti distribuito durante le fiere, come 
insegna all’entrata dello stabilimento e nel sito web dell’azienda www.radar1957.it . 
Le caratteristiche che fanno dei prodotti di Radar Leather Division una proposta di 
valore sono state individuate come segue:  
- Prestazioni innovative. L’offerta di Radar è caratterizzata da contenuti 
tecnologici all’avanguardia con lo scopo di ottimizzare le prestazioni del 
prodotto nelle situazioni più estreme di utilizzo. Questi attributi sono 
importanti soprattutto in considerazione del ruolo che riveste la fondina 
nell’equipaggiamento del soggetto che la utilizza, accessorio che deve 
possedere caratteristiche tecniche specifiche, in grado di garantire la 
protezione e la sicurezza dell’arma. 
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- Forniture personalizzate. Per il segmento Law Enforcement l’azienda focalizza i 
propri sforzi verso la realizzazione di prodotti “su misura” per soddisfare le 
specifiche esigenze di acquisto dei singoli clienti; ciò permette di creare valore, 
in considerazione del fatto che negli anni recenti il concetto di personalizzazione 
e partecipazione del cliente al processo di produzione e alla definizione delle 
specifiche tecniche ha acquisito grande importanza. 
- Soluzioni di design: questo elemento, sebbene sia difficile da misurare, può 
permettere ad un prodotto di distinguersi dalla concorrenza. Gli accessori e 
l’abbigliamento “Made in Italy” che fanno parte della linea Quebracho si 
distinguono come articoli ad alto contenuto di design, e sono realizzati 
utilizzando metodi tradizionali, come la pelle conciata al vegetale. Tali attributi 
sono decisamente apprezzati dalla clientela estera, e costituiscono una parte 
importante del valore offerto, in particolare per quanto riguarda il segmento 
Retail. 
- Notorietà del brand: i clienti conseguono valore anche nel semplice atto di usare 
e mostrare un determinato marchio; le importanti forniture che Radar Leather 
Division ha realizzato nel corso degli anni per i Ministeri e Dipartimenti esteri 
dimostrano la consapevolezza dell’esistenza dell’offerta Radar sul mercato, ma 
anche la reale comprensione dei benefici a essa associati. 
- Estensione della gamma di prodotti: la gamma di prodotti offerti sul mercato da 
parte dell’impresa è decisamente estesa, sia in termini di ampiezza che 
profondità; i prodotti sono suddivisi in cinque divisioni: Duty Holster, Military-
Tactical Holster, Concealment Holster, Polizia Locale e Municipale, Cinture ed 
Accessori per la Caccia. Ad ogni divisione sono dedicate diverse linee di 
articoli; e anche il numero di prodotti presenti all’interno di ogni linea è elevato. 
Per coprire la domanda proveniente dal segmento Law Enforcement la proposta 
di valore è rappresentata dal marchio “Radar 1957, inspired by extreme”, che 
evoca esperienza e innovazione del prodotto, mentre per il segmento Retail, che 
racchiude i consumatori interessati ai prodotti per caccia e sport, sono state 
create due linee di prodotti: la linea “Quebracho, Natural Appeal”, che 
comprende esclusivamente prodotti in pelle di elevata qualità, realizzati 
internamente, come zaini, cartucciere e cinturoni, per i consumatori che 
ricercano il “Made in Italy”, e la linea “Ayrone” costituita invece da accessori 
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più pratici e leggeri, collocati in una fascia di mercato più bassa e non realizzati 
internamente dall’azienda, ma importati, e per questo con un prezzo inferiore 
(Figura 4.2). Questo consente all’azienda di poter soddisfare qualsiasi tipo di 
bisogno ed esigenza manifestata dal cliente, sia esso un’organizzazione o un 
cliente finale. 
 
Fig. 4.2, La value proposition di Radar Leather Division 
 
 
Fonte: elaborazione personale 
 
1.1.3.    I canali di comunicazione - distribuzione - vendita 
Altro elemento fondamentale è quello dei canali (channel), che descrivono come 
l’azienda entra in contatto con i segmenti di clientela selezionati, e come li raggiunge 
per rendere disponibile la propria proposta di valore. 
103
 Nella progettazione del 
business model dell’azienda, sono stati individuati due tipi di canali di vendita: 
 Un proprio canale di vendita di tipo B-to-G, per raggiungere il segmento 
Law Enforcement, che a sua volta comprende:  
- il canale public procurement,  
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- il canale on-line (e-public procurement) 
 Un canale di negozi retail composto dai partner commerciali situati sia in 
Italia, che in altri Paesi esteri: 
- Relativamente al mercato Italia, questo canale di distribuzione è 
costituito da una rete di punti vendita dei distributori affiliati, circa 
600, dislocati in modo capillare su tutto il territorio nazionale. I punti 
vendita si suddividono tra shop Caccia e Pesca, dove sono disponibili 
i prodotti relativi alla divisione Caccia, e le Armerie, i negozi 
specializzati nella vendita di fondine ed altri accessori. I negozi sono 
raggiunti per mezzo di agenti di vendita, suddivisi per area 
geografica, con il compito di promuovere i contratti commerciali ed 
acquisire ulteriori contatti.  
- Relativamente al mercato estero, non vi è una vera e propria rete 
commerciale come in Italia, ma l’azienda si avvale di grossisti e 
distributori, dislocati in alcuni paesi del nord Europa (Olanda e 
Inghilterra), in Spagna, in Portogallo, e negli Stati Uniti.  
Da osservare che, sebbene il canale di proprietà di terzi, il retail, essendo un canale 
indiretto, sia associato ad un minor controllo e margini ridotti, esso permette all’azienda 
di espandere notevolmente il proprio raggio d’azione e di ridurre la complessità 
organizzativa. 
E’ fondamentale che l’impresa riesca comunque ad individuare il giusto equilibrio tra i 
diversi tipi di canali, affinché la value proposition raggiunga efficacemente i segmenti 
di clienti che è stato scelto di servire, e per integrarli al fine di massimizzare i ricavi.  
 
1.1.4.    Le relazioni con i clienti 
Questo elemento riguarda il modo in cui l’azienda acquisisce e conserva i clienti, ed il 
tipo di relazioni che intende stabilire con ciascun segmento di essi (customer 
relationship). 
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L’impresa ha dedicato molto impegno, nel corso degli anni, nel definire e stabilire 
solide relazioni con entrambi i segmenti di clientela, infatti l’acquisizione di clienti, il 
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loro mantenimento, e l’aumento delle vendite sono obiettivi che guidano costantemente 
l’operare di Radar Leather Division. 
La conoscenza e il legame con i clienti è di fondamentale importanza nel business di 
appartenenza dell’azienda, in particolare nel segmento Law Enforcement. Tale business 
presenta alcune specificità che lo differenziano dal canale privato, le quali richiedono 
approcci di marketing ad hoc. 
Le figure professionali addette alle vendite in Radar, si confrontano in genere con pochi 
e grandi acquirenti (come i responsabili approvvigionamenti del Ministero della 
Difesa), con i quali aspirano ad instaurare strette e solide relazioni.  
È solitamente effettuata un’assistenza personale dedicata (con l’iter di follow-up) 
attraverso la quale un cliente è assegnato stabilmente a uno specifico addetto, con cui 
egli cerca di instaurare una relazione profonda, solitamente via e-mail o telefonica. 
Altro modo per mantenere il legame con i clienti ed acquisirne di nuovi è quello di 
istituire un sistema di referenze che preveda la collaborazione dei clienti soddisfatti 
(testimonial) con il reparto di vendita e di marketing dell’azienda, con l’obiettivo di 
promozione e rassicurazione dei potenziali nuovi clienti. 
 
1.1.5.    I flussi di ricavi 
Un’impresa deve essere in grado non solo di creare valore per i propri clienti, ma anche 
di appropriarsi a sua volta di parte di questo valore. Più precisamente, da ciascun 
segmento di clienti l’organizzazione deve riuscire a generare uno o più flussi di ricavi, 
ciascuno con il proprio meccanismo di pricing. 
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Nella progettazione del business model dell’azienda Radar Leather Division, è emerso 
che essa costruisce il suo flusso di ricavi con la vendita di prodotti attraverso il canale 
“Public Procurement”, dove i ricavi derivano da pagamenti che non avvengono in 
un’unica soluzione da parte dei clienti, in ragione degli importi rilevanti delle 
commesse, e il canale “Retail”. 
I flussi sono caratterizzati da differenti meccanismi di definizione dei prezzi:  
- Un listino prezzi fisso, a cui si fa riferimento per la vendita di prodotti da 
catalogo. 
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- Una definizione dei prezzi in modalità dinamica, nel caso in cui i clienti 
richiedano un prodotto personalizzato. In questo caso il prezzo può dipendere 
dalle caratteristiche del prodotto finito, ossia dal numero e dalla qualità delle 
caratteristiche del valore offerto (ad esempio varia in base al tipo di pelle 
utilizzato, come Premium Leather, Standard Leather, Leather Tech); oppure il 
prezzo può dipendere dal volume di vendita, ossia in funzione della quantità di 
prodotto acquistata dai negozi al dettaglio. 
I prezzi sono determinati dinamicamente anche nel caso di vendita al segmento 
pubblico attraverso le gare d’appalto a cui l’organizzazione partecipa, dove per 
la fissazione del prezzo si tiene anche in considerazione del risultato di offerte 
competitive. 
Come illustrato in Figura 4.3, i flussi di ricavi dell’azienda registrano un trend 
piuttosto variabile nel corso degli anni. Tale variabilità è riconducibile alle vendite 
effettuate ai vari organismi pubblici nazionali ed esteri, attraverso il canale del 
Public Procurement, ambito entro il quale l’aggiudicazione di una o più gare 
d’appalto in un dato periodo può produrre flussi di ricavi consistenti, che invece 
possono non manifestarsi in un periodo in cui le gare d’appalto non sono state 
indette, non sono state aggiudicate dall’azienda stessa, oppure sono state aggiudicate 
per importi inferiori. 
 
Fig. 4.3, Trend dei ricavi di vendita nel periodo 2005-2013 
 
 
Fonte: Radar Leather Division 
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Al fine di avere un riscontro quantitativo più preciso sulla composizione dei ricavi di 
vendita, nella progettazione del business model si è provveduto a scomporli in due 
flussi principali: il flusso di ricavi proveniente dalle Commesse Pubbliche e il flusso 
proveniente dal Retail, prendendo come arco temporale di riferimento i ricavi degli 
ultimi tre esercizi conseguiti sia in Italia che all’estero.  
Per il calcolo del fatturato proveniente dalle commesse pubbliche si è considerato le 
vendite effettuate per le forniture civili, militari, e per il Ministero della Difesa Italiano, 
e i ricavi provenienti dalle gare pubbliche aggiudicate all’estero. Mentre per il canale 
retail sono stati considerati i profitti realizzati nelle Armerie e negli shop Caccia e 
Pesca, a cui sono stati sommati i profitti realizzati con i distributori esteri. 
Da questa analisi, è emerso che il fatturato prodotto dal canale del Public Procurement è 
quello che genera i flussi maggiori sul fatturato totale aziendale, come illustrato in 
Figura 4.4. 
 
Fig. 4.4, Scomposizione del fatturato totale 
 
 
Fonte: elaborazione personale su dati Radar Leather Division 
 
1.1.6.    Le risorse chiave 
Per risorse chiave (key resource) si intendono gli asset più importanti che sono necessari 
a far funzionare il modello di business: creare e offrire una certa value proposition, 
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raggiungere i mercati, mantenere le relazioni con i segmenti di clienti e conseguire dei 
ricavi. 
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Le risorse chiave di Radar Leather Division sono comuni a entrambi i segmenti di 
clientela e tra esse, sicuramente le competenze sviluppate relativamente alla conoscenza 
e alla padronanza del processo produttivo hanno un ruolo centrale.  
Si ricorda, a tal proposito, che il processo produttivo avviene internamente, ricorrendo a 
due diversi cicli di produzione, a seconda della quantità di prodotto richiesta. Per gli 
ordinativi in piccole e medie quantità (fino a 1.000 pezzi), si fa ricorso alla linea di 
termoformatura, una metodologia produttiva che è in grado di offrire maggiore 
flessibilità e personalizzazione sulla gamma di prodotti. Mentre per le grandi commesse 
(oltre 1.000 pezzi), si fa ricorso allo stampaggio ad iniezione, una tecnica di produzione 
su larga scala che consente allo stesso tempo di garantire qualità e precisione. In 
aggiunta a questi due cicli produttivi, una parte fondamentale della produzione viene 
realizzata in modo artigianale con la ricerca della perfezione tipica del “Made in Italy”, 
ed è proprio in questo in questo ambito che l’azienda mette in campo la conoscenza 
pluriennale del cuoio, utilizzando il tipo di pellame più idoneo per la realizzazione del 
prodotto finito. 
Tale processo, assieme ad una logistica efficace, e ad una rete distributiva capillare, 
quindi assieme alle altre risorse fisiche, permette di offrire ai clienti finali un prodotto 
coerente rispetto alla proposta di valore, e con uno standard qualitativo garantito in 
termini di sicurezza ed affidabilità. Complementare a ciò, anche le risorse di tipo 
intellettuale come il “Marchio Radar 1957” e i numerosi brevetti che l’azienda ha 
sviluppato rappresentano un’importante risorsa chiave per l’azienda, brevetti che 
tutelano e valorizzano le innovazioni tecniche a livello nazionale ed internazionale, 
proteggendo il sistema-prodotto dalle imitazioni dei competitors. Tale risorsa può 
annoverarsi tra quelle chiave poiché risulta essere la più difficile da imitare e sviluppare 
rispetto alle risorse fisiche, e può essere determinante per la creazione di un modello di 
business solido ed efficace. 
 
1.1.7.    Le attività chiave 
Le attività chiave (key activity) non sono altro che le priorità di un’impresa che 
assicurano il funzionamento e l’efficacia del modello di business adottato.  
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Così come per le risorse chiave, anche le attività chiave sono necessarie per creare e 
offrire una precisa value proposition, per raggiungere i mercati selezionati, per stabilire 
e mantenere le relazioni con i clienti ed ottenere dei ricavi.  
È quindi necessario un preciso mix di attività chiave in base al tipo di business model 
scelto.
107
 In Radar Leather Division le attività chiave sono state individuate nelle 
seguenti categorie: 
- Produzione: trattandosi di un’azienda manifatturiera, l’attività produttiva è una 
componente fondamentale del suo business model, con cui essa riesce a creare 
produzioni anche in grandi lotti per la realizzazione delle commesse pubbliche, 
essendo capace allo stesso tempo di consegnarle puntualmente. I processi di 
trasformazione fisico-tecnica quali la termoformatura e lo stampaggio ad 
iniezione risultano essere indispensabili per alimentare la proposta di valore; 
- Progettazione: ossia le attività volte all’ideazione di nuove soluzioni alle 
richieste di clienti individuali, coerentemente ad una proposta di valore che 
punta sulla personalizzazione del prodotto finito. L’obiettivo del team è anche 
quello di pensare continuamente nuovi prodotti e soluzioni, per anticipare la 
domanda di un settore che si evolve velocemente ed esige alte prestazioni. 
L’azienda mette a disposizione le proprie capacità nell’ascolto dei clienti, per 
rispondere alle loro richieste ed esigenze tecniche, attraverso il proprio know-
how e le proprie competenze. L’attività di progettazione è di fondamentale 
importanza per mettere in pratica quanto ideato facendo particolare attenzione ai 
requisiti tecnici e funzionali del prodotto, avvalendosi di tecniche 
all’avanguardia come la lettura 3D dei componenti, e strumenti di analisi che 
permettono di svolgere molteplici test di resistenza e di sicurezza attraverso 
l’utilizzo di macchinari specifici. 
- Ricerca & Sviluppo: La ricerca, finalizzata allo sviluppo di nuovi prodotti e al 
perfezionamento di quelli esistenti, è una delle attività fondamentali nel business 
model dell’azienda, per offrire una proposta di valore che si fonda 
sull’innovazione; per questo essa ha investito risorse nella creazione di un 
laboratorio interno, il “Radar3 Cube”. Il laboratorio, formato da un team di 
tecnici altamente specializzati, ha il compito di sviluppare nuove tecnologie, 
                                                          
107
 Ostwerawlder A., Pigneur Y. (2010). Creare modelli di business, Op. Cit. (pag. 36). 
145 
 
testare nuovi materiali, sperimentare soluzioni costruttive e dispositivi tecnici 
che andranno ad arricchire i prodotti sotto il profilo delle prestazioni, della 
sicurezza e del design. 
- Gestione di piattaforme e di reti (e-procurement): qui ricade l’attività 
fondamentale dell’acquisizione di ordini on-line provenienti dai responsabili 
approvvigionamento del Ministero della Difesa, attraverso gli strumenti di 
acquisto delle gare telematiche e del marketplace. Questa attività richiede che 
l’azienda investa risorse ed impieghi appositi addetti nella gestione di tale 
piattaforma, per adeguarsi alla normativa vigente e per garantirne il corretto 
funzionamento, da cui dipende anche il business stesso. La gestione della 
piattaforma comprende le attività di aggiornamento dei cataloghi dei prodotti 
nella categoria merceologica di appartenenza, inserendo di volta in volta la 
descrizione, la quantità disponibile, l’immagine del prodotto. L’attività di 
gestione di questo canale di vendita ha assunto importanza notevole per 
l’impresa, ed è considerata ormai tra le attività chiave visto che consiste in un 
canale complementare a quelli già attivati per gestire il complesso di relazioni 
Business-to-Government per accedere in modo diretto al cliente finale. 
 
1.1.8.    Le partnership chiave 
Nessuna impresa opera in un contesto isolato, ma al contrario si inserisce all’interno di 
una rete di relazioni e di un value network che sono necessari per svolgere le varie 
attività. L’elemento delle relazioni chiave (key partnership), riguarda proprio la rete di 
fornitori e partner che contribuiscono a rendere possibile la value proposition di 
un’impresa. 
Alleanze strategiche con competitors, collaborazioni con i fornitori, joint-venture, la 
ricerca di partership risultano oggi pratiche sempre più diffuse tra le imprese. Ciò è 
dovuto alla crescente complessità ambientale che rende difficoltoso per la singola 
organizzazione presidiare efficacemente tutti i fattori critici di successo. 
Per la realizzazione della linea dei prodotti in pelle Quebracho e dei vari modelli di 
fondina in pelle, coerentemente con una value proposition che si fonda sul “Made in 
Italy”, l’azienda ha scelto di approvvigionarsi esclusivamente dai fornitori italiani di 
materie prime, prevalentemente quelli situati nel “Comprensorio del Cuoio”, dove 
l’azienda è localizzata, che consentono di fornire le risorse adeguate per ottimizzare la 
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realizzazione del prodotto finito. Con tali fornitori l’azienda collabora ormai da molti 
anni, essendo questa relazione di vitale importanza al fine di poter concretizzare la 
value proposition che fa leva sulla qualità elevata del prodotto finito. 
Da evidenziare inoltre la partnership intrattenuta con l’azienda statunitense Blackhawk, 
ritenuta da Radar “il maggiore concorrente, ma allo stesso tempo il principale cliente”. 
Infatti tale collaborazione fa della Radar il produttore italiano esclusivo di fondine per 
l’azienda Blackhawk, dove quest’ultima si impegna ad effettuare annualmente acquisti 
in un numero molto elevato di pezzi. Tale collaborazione prevede che Radar, a sua 
volta, si avvalga dei soli distributori Blackhawk per servire il mercato statunitense, e il 
rispetto di tale clausola contrattuale è di fondamentale importanza per non far decadere 
una collaborazione che nel lungo periodo è stata molto proficua per entrambe. 
Altra partnership chiave è il rapporto di collaborazione che l’azienda deve conservare 
con i rivenditori dei prodotti Radar, poiché questo canale di vendita permette di 
soddisfare la domanda proveniente dal segmento di clientela privato. Perciò è di 
fondamentale importanza gestire costantemente la relazione con questi operatori 
commerciali, effettuando scelte di scontistica e di promozione per spingere le vendite 
nelle aree geografiche potenzialmente importanti, ed erogare premi agli agenti che 
riescono a raggiungere gli obiettivi di vendita prestabiliti. 
 
1.1.9.    La struttura dei costi 
Infine, la struttura dei costi (cost structure) comprende tutti i costi che devono essere 
sostenuti per il funzionamento del business model adottato. 
Posto che, comprensibilmente, ogni impresa tende a ridurre quanto più possibile i propri 
costi di funzionamento, è possibile individuare due differenti tipologie di strutture di 
costo dei business model 
108
 : 
- Cost driven, in caso di focalizzazione dell’impresa sulla minimizzazione dei 
costi, che solitamente comporta una struttura snella, una proposta di valore a 
bassi prezzi, ricorso all’outsourcing per le attività non chiave.  
- Value-driven, se la value proposition dell’impresa richiede che gli sforzi siano 
indirizzati principalmente verso un’offerta di elevata qualità caratterizzata da 
un’alta personalizzazione del servizio.  
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Per l’azienda oggetto di analisi, è possibile definire il business value-driven piuttosto 
che cost-driven, considerato che essa svolge internamente tutte le fasi del processo 
produttivo, dalla progettazione alla realizzazione del prodotto finito, focalizzandosi su 
una proposta di valore elevato, con uno scarso ricorso all’outsourcing. Per questo 
motivo la struttura dei costi è piuttosto articolata, e non particolarmente snella.  
Tra i costi rilevanti nel business di Radar, oltre a quelli sostenuti per la Ricerca & 
Sviluppo con l’intento di ottenere una produzione innovativa, vi sono certamente quelli 
relativi alla struttura produttiva, quindi i costi fissi relativi agli impianti di produzione, 
macchinari e stampi, che assumono un’elevata percentuale. Tra i costi variabili vi sono 
invece quelli connessi all’acquisizione delle varie materie prime, che variano 
proporzionalmente al volume dei prodotti realizzati. 
Anche il personale riveste un peso notevole nella struttura dei costi: l’azienda è fornita 
di un nucleo operativo interno molto ampio; soltanto la struttura produttiva è composta 
da circa 30 dipendenti, alcuni dei quali svolgono la propria attività in azienda da oltre 
30 anni; inoltre l’impresa è orientata a privilegiare rapporti di lavoro subordinati a 
tempo indeterminato, limitando il più possibile forme di precarietà, perciò la quasi 
totalità dei dipendenti sono assunti con un contratto di lavoro a tempo indeterminato. 
Di seguito si illustra l’andamento dei costi totali di produzione dell’azienda nel periodo 
2005 – 2013 (Figura 4.5). 
 
Fig. 4.5, Andamento dei costi totali di produzione nel periodo 2005-2013 
 
 
Fonte: Radar Leather Division 
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Dopo aver descritto i nove blocchi che compongono il Business Model Canvas di Radar 
Leather Division, procediamo nel rappresentarlo graficamente in Figura 4.6, ottenendo 
uno strumento pratico che favorisce la comprensione, la discussione e l’analisi della 
strategia, e che può essere altresì utilizzato per la creazione e il supporto di nuove 
alternative strategiche. 
I possibili vantaggi 
109
 pratici collegati all’utilizzo del Business Model Canvas, nello 
specifico, possono essere così riassunti: 
 È un metodo completo che comprende tutte le parti e le dinamiche esistenti in un 
modello di business, le reciproche interazioni interne e quelle in rapporto al 
mercato esterno; 
 L’utilizzo del visual thinking consente immediatezza, comprensibilità ed 
essenzialità, riducendo la complessità e creando un linguaggio condiviso 
nell’organizzazione; 
 Stimola la generazione di idee e soluzioni; 
 Consente di trasformare un’idea in un progetto concreto; 
 È uno strumento di analisi strategica, sia per il proprio Modello di Business, sia 
per operazioni di benchmarking rispetto ai competitors, le loro strutture e 
processi aziendali; 
 Può favorire e stimolare il lavoro di gruppo e l’affiatamento nei team: lavorare 
insieme alla creazione e/o definizione del proprio modello di business consente 
una maggiore condivisione e coinvolgimento dei membri, riducendo i conflitti, 
aumentando l’entusiasmo nei confronti del progetto e la fiducia nella squadra di 
lavoro coinvolta; 
 Richiede e attiva diversi tipi di “intelligenze”, competenze e processi, 
includendo sia la parte ideativa che quella analitico-razionale.  
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2.   La spinta verso nuovi mercati  
 
Tutte le imprese, oltre a doversi orientare al mercato, devono prevedere una qualche 
forma di presenza sui mercati globali, pena la loro sopravvivenza o il loro sviluppo. 
Basta vedere i recenti effetti delle crisi economiche, registrate in Italia con i due picchi 
del 2009 e del 2011. Le imprese italiane che esportano in tutto il mondo hanno 
performance migliori di quelle che si rivolgono solo al mercato nazionale. Fra l’altro, 
queste imprese hanno la possibilità di compensare flessioni sul mercato nazionale o 
europeo con la crescita in mercati quali Brasile, Cina, India, Russia e altri ancora. Le 
caratteristiche di tali imprese sono quelle di saper sviluppare una maggiore propensione 
all’innovazione, ed essere abituate a competere con operatori internazionali. 110 
L’impresa che stiamo esaminando si annovera tra quelle che hanno una presenza 
globale. La diversificazione della propria offerta in più mercati di sbocco è una scelta 
strategica che assume grande rilievo sia per la sopravvivenza dell’azienda, sia per 
riuscire a stabilizzare o anche a massimizzare i suoi profitti nel medio - lungo termine. 
Più in dettaglio, la ricerca della presenza in più aree geografiche è resa necessaria dalle 
minacce strutturali del settore di appartenenza, che risiedono nelle seguenti 
caratteristiche del settore: 
1. L’azienda affronta la principale problematica di dipendere dalle gare d’appalto 
indette dagli enti pubblici del mercato Italia ai vari livelli. Dal momento in cui 
l’impresa riesce nell’obiettivo di soddisfare la commessa pubblica, tale mercato 
diviene saturo, ovvero non vi è la possibilità di effettuare ulteriori vendite verso 
gli enti pubblici, se non dopo un certo numero di anni, visto che i prodotti che 
l’azienda commercializza hanno un ciclo di vita di circa 8 anni. Questo aspetto 
vale non solo per il mercato Italia, ma anche per gli altri Paesi europei, dove 
spesso con un’unica gara di appalto si riesce a saturare la domanda dei prodotti 
per il settore della difesa, anche se nel resto d’Europa l’approvvigionamento di 
tali prodotti avviene con tempi più frequenti (circa 4 anni). 
2. L’azienda presenta una struttura di costi fissi elevata, poiché tutte le fasi del 
processo produttivo avvengono internamente, facendo scarso ricorso 
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all’outsourcing; per la realizzazione delle commesse sono quindi necessari 
ricorrenti investimenti in macchinari, impianti e stampi di produzione. Al fine di 
poter recuperare tali costi, l’azienda deve cercare di espandere i volumi di 
produzione e di vendita, per poter beneficiare delle economie di scala e quindi 
ridurre i costi medi unitari di prodotto. 
3. La mission dell’azienda è quella di espandere il suo raggio di azione in diverse 
aree geografiche cercando di stabilizzare e consolidare anche il fatturato 
proveniente dal retail, che sebbene generi margini più ridotti rispetto alle 
commesse pubbliche, è indispensabile per diversificare la gamma di prodotti, in 
particolare quelli rivolti ai consumatori del segmento adiacente: caccia, sport e 
tempo libero. In questo modo l’azienda può sfruttare le sinergie derivanti dalla 
contemporanea presenza in più business adiacenti. 
Con la costruzione del business model abbiamo visto, inoltre, che l’azienda presenta 
una variabilità del fatturato molto elevata, che deriva sostanzialmente dalle 
caratteristiche del settore di appartenenza. 
Infatti l’aleatorietà nell’aggiudicazione delle gare pubbliche, il canale dal quale deriva la 
maggior parte del fatturato, non le permette di poter contare su volumi di vendita 
costanti, poiché l’azienda non può avere la certezza di aggiudicarsi effettivamente una 
gara d’appalto che sarà indetta negli anni futuri. 
In altre parole, la performance economico-finanziaria conseguita in un dato esercizio 
grazie all’aggiudicazione di una gara in un determinato Paese, potrebbe essere 
irripetibile negli esercizi successivi, e per assicurarsi un trend di volumi di vendita 
costanti, l’azienda deve necessariamente diversificare la propria offerta su più aree 
geografiche, cercando allo stesso tempo di stabilizzare il fatturato che si sviluppa sul 
canale retail. 
È solo relativamente a quest’ultimo canale che l’azienda, a grandi linee, è in grado di 
definire un intervallo di variabilità delle vendite, basandosi sui trend di fatturato degli 
anni precedenti. 
Al contrario, le caratteristiche strutturali del canale istituzionale renderebbero l’attività 
di previsione dei volumi di vendita pressoché superflua. 
L’azienda sta gradualmente riuscendo nei suoi obiettivi di internazionalizzazione, come 
possiamo mettere in evidenza con la Figura seguente (Figura 4.7), dove si è scomposto i 
ricavi di vendita per area geografica negli ultimi cinque anni. Osservandone 
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l’evoluzione, possiamo constatare come, nell’esercizio 2011, il fatturato conseguito 
all’estero superi quello del mercato Italia. 
 
Fig. 4.7, Ripartizione del fatturato di Radar Leather Division in (%) per mercato 
nel periodo 2009-2013 
 
 
Fonte: Radar Leather Division 
 
L’azienda è riuscita a compensare la flessione registrata nel mercato Italia con una 
crescita sul mercato estero, andando a consolidare la propria presenza in Paesi come 
Inghilterra, Olanda, Portogallo, Germania, Svezia e Norvegia. 
Una parte del calo del fatturato sul mercato Italia è spiegato dalla discesa delle vendite 
nel canale Retail, come illustrato nella Figura seguente (Figura 4.8).  
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Fig. 4.8, Fatturato proveniente dal canale Retail Italia, periodo 2010–2014 
 
 
Fonte: Radar Leather Division 
 
Da non trascurare, inoltre, che il segmento delle commesse pubbliche (Law 
Enforcement), ha subito una forte flessione a causa dei molti strumenti politici che 
hanno portato lo Stato ad effettuare minori investimenti in molti comparti della Pubblica 
Amministrazione, tra cui anche il settore della difesa e sicurezza pubblica, dove 
l’azienda esercita la propria attività principale. Le gare istituzionali annunciate ai vari 
livelli (Comuni, Regioni e Ministeri), hanno avuto una tendenza al ribasso, sia nel 
numero che nel livello dei prezzi, facendole divenire poco proficue per l’azienda stessa  
 
2.1.    I fattori critici di successo del mercato Europa 
La strategia aziendale è stata quella di rivolgere la propria offerta verso il mercato 
estero, soprattutto verso i Paesi del nord Europa, anche in considerazione dei criteri di 
aggiudicazione delle commesse, che differiscono molto a seconda del Paese 
considerato. 
In Italia, ad esempio, l’aggiudicazione delle commesse relative al settore Law 
Enforcement, avviene per lo più con il criterio del prezzo più basso. Con questo criterio, 
l’organismo che indice il bando di gara, seleziona tra tutte le aziende partecipanti, il 
contraente che propone il prezzo minore, effettuando la scelta del prodotto dai cataloghi 
che le aziende mettono a disposizione, anche on-line. Quindi il prezzo di vendita 
diviene il fattore determinante per aggiudicarsi la competizione, arrivando ad assumere 
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anche il 70% del peso nell’aggiudicazione, rispetto agli aspetti tecnici e qualitativi del 
prodotto, che invece assumono una minore importanza.  
Tale criterio è in particolar modo gravoso per Radar Leather Division, poiché 
compromette le sue attività chiave e le sue risorse chiave, ovvero gli elementi che fanno 
dei suoi prodotti una proposta di valore per gli utenti finali.  
I prodotti che l’azienda realizza, specialmente le fondine in Kydex, sono realizzate 
ricercando un’elevata qualità, applicando dispositivi di sicurezza all’avanguardia, molte 
delle quali protette da brevetto, e collocate nella fascia premium di mercato.  
Tali prodotti sono realizzati sostenendo costi piuttosto elevati, perciò anche il prezzo di 
vendita risulta essere lievemente superiore rispetto a quello dei principali competitors, 
prezzo che non può essere ridotto oltre una certa soglia, per non eseguire la commessa 
in perdita.  
Invece nei Paesi del nord Europa, i fattori critici di successo per aggiudicarsi la 
commessa, sono la progettazione e lo sviluppo del prodotto sulla base delle specifiche 
richieste nel bando di gara.  
Prima di tutto l’ente pubblico estero elenca nell’avviso di gara i requisiti e le specifiche 
tecniche che il prodotto dovrà possedere, e dopodiché, sulla base di tali requisiti, si 
richiede alle imprese partecipanti di progettare e sviluppare quel dato prodotto, 
presentando delle offerte.  
Una volta “centrato” l’obiettivo di realizzare un sistema-prodotto che possieda le 
caratteristiche richieste, il prezzo non diviene così importante, a meno che le varie 
imprese che partecipano alla gara abbiano sviluppato e proposto a loro volta un progetto 
analogo, evento che si verifica eccezionalmente. In questi Paesi, il prezzo 
nell’aggiudicazione delle gare d’appalto assume il peso minore (circa il 30%), e il peso 
maggiore lo assumono invece la progettazione e lo sviluppo del prodotto in funzione 
delle caratteristiche tecniche indicate nel capitolato. 
Radar Leather Division, in passato, è spesso riuscita ad aggiudicarsi gare importanti nei 
Paesi del nord Europa, grazie al fatto che nel settore di appartenenza molti competitors 
sono imprese che fanno parte di grandi gruppi, dove la fondina e gli altri prodotti che 
costituiscono gli equipaggiamenti militari non fanno parte del loro core-business, anzi 
sono “prodotti accessori”, per la cui realizzazione le grandi aziende non sono così 
specializzate. 
L’azienda ha scelto di operare nei Paesi del nord Europa poiché è proprio in tali Paesi 
che la sua value proposition è riconosciuta ed apprezzata; qui l’impresa possiede i 
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clienti più importanti, riesce a meglio soddisfare le loro necessità e a trasferire loro 
valore, riuscendo allo stesso tempo a sfruttare quelle che sono le sue risorse chiave ed 
attività chiave. In tali Paesi i fattori critici di successo sono gli aspetti tecnici del 
sistema-prodotto, l’elevata qualità e le caratteristiche innovative, ovvero i fattori su cui 
l’azienda concentra i suoi sforzi maggiori, soprattutto in termini di Ricerca & Sviluppo, 
per realizzare prodotti tecnologicamente avanzati. 
 
Da questa analisi emerge l’importanza di una strategia di diversificazione in più aree 
geografiche, che risulta essere la condizione essenziale affinché l’azienda possa ottenere 
performance organizzative, commerciali ed economico-finanziarie elevate, e quindi 
possa ottenere successo non solo nel breve, ma anche nel lungo termine.  
Alla luce delle dinamiche competitive e delle condizioni del mercato in cui l’azienda 
opera, è estremamente importante aver definito una strategia di medio - lungo termine, 
con una ben chiara visione, saper circoscrivere diversi scenari ed intercettare nuovi 
trend, disegnare nuove strategie, porre enfasi sull’innovazione ed espandersi nei 
segmenti adiacenti. Ciò può rendere l’organizzazione dinamica e di successo nel lungo 
termine.  
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3.   Il Brasile: una nuova sfida per Radar Leather Division 
 
Il CEO di Radar Leather Division, Pietro Pellegrini, nonché proprietario dell’impresa, 
sta effettivamente meditando su quali potrebbero essere i principali Paesi che possono 
offrire opportunità di crescita alla propria azienda.  
In particolare l’attenzione è rivolta verso il Brasile, una delle aree economiche che negli 
anni recenti ha dimostrato interesse strategico per molte delle imprese nazionali che 
guardano all’estero. 
Lo staff della Direzione Commerciale del gruppo Radar Leather Division ha effettuato 
una prima analisi di mercato recandosi in Brasile nel maggio 2014, per acquisire 
informazioni e conoscere in prima persona le peculiarità di questo Paese, considerato 
uno dei mercati emergenti. 
Con tassi di crescita del PIL 
111
 stimati tra il 3 e il 5%, il Brasile è considerato al 
momento come una delle grandi potenze economiche globali.  
Per le imprese italiane il Paese rappresenta una grande opportunità, ma esistono anche 
numerosi rischi da non sottovalutare. Perciò risulta fondamentale mettere a punto una 
strategia di marketing adeguata per poter accedere a tale mercato, che appare così 
fiorente, ma che allo stesso tempo è colmo di ostacoli per un’impresa non brasiliana.  
Al fine di verificare le possibilità di espansione in questo grande Paese, è stato 
necessario prima di tutto raccogliere alcuni dati e informazioni di mercato generali, per 
poi selezionare quelli più rilevanti, in particolare:  
 delle dimensioni del segmento Law Enforcement e del suo potenziale di crescita; 
 degli eventuali concorrenti; 
 della regolamentazione di settore; 
 degli aspetti fiscali e legali. 
 
                                                          
111
 In macroeconomia il Prodotto Interno Lordo (PIL) o, in inglese, GDP (Gross Domestic 
Product) rappresenta il valore monetario totale dei beni e servizi finali prodotti all’interno di un 
Paese in un certo intervallo di tempo, generalmente l’anno, e destinati al consumo 
dell’acquirente finale, agli investimenti privati e pubblici, alle esportazioni nette (esportazioni 
totali meno importazioni totali). Il PIL può essere anche definito come il valore della ricchezza 
o del benessere di un Paese. 
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3.1.    Il Brasile: le opportunità in un mercato emergente 
112
 
L’espressione “mercati emergenti” fu utilizzata per la prima volta nel 1981 
dall’economista dell’International Finance Corporation (Gruppo Banca Mondiale) 
Antoine van Agtmael con lo scopo di collegare nuove associazioni positive a quello che 
era stato originariamente indicato come Terzo Mondo, concetto ricco di connotazioni 
negative. 
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È proseguita fino ad ora una marcata confusione terminologica, sebbene da allora 
diversi organismi, enti e studiosi siano impegnati per stabilire parametri che consentano 
di individuare in modo obiettivo i cosiddetti “mercati emergenti”. 
Ancora oggi si registra la presenza di una pluralità di definizioni, oltre che di 
terminologie differenziate (mercati emergenti, economie in via di sviluppo) che 
conducono a risultati in buona parte sovrapponibili, anche se non del tutto coincidenti.  
Attualmente ci si riferisce ai Paesi emergenti per indicare quelle economie che escono 
da una condizione di povertà e fanno registrare tassi di crescita particolarmente 
significativi. 
Nella maggior parte dei casi, le classificazioni si fondano sulla ricchezza prodotta, in 
termini di PIL pro-capite, ritmi di crescita, o indicatori similari, anche se vi sono stati 
tentativi finalizzati all’elaborazione di indici in grado di fotografare anche la realtà di 
alcuni Paesi che, pur avendo PIL pro-capite elevati (dovuti ad esempio alla mera 
esportazione di materie prime), non stanno realmente emergendo quanto a qualità della 
vita, delle infrastrutture e così via. 
I principali Paesi emergenti ai quali si fa riferimento sono:  
- alcuni Paesi del centro e del sud America come Brasile, Colombia, Messico, Perù;  
- molti Paesi del Sud Est Asiatico come Cina, India, Corea del Sud, Malesia, 
Thailandia, Filippine,  
- alcune parti del Sud Africa e alcune nazioni dell’Europa dell’Est, come Ungheria, 
Polonia, Repubblica Ceca, Slovacchia.  
Ognuno di questi Paesi presenta caratteristiche, necessità e opportunità di diversa 
natura, rendendo alcuni mercati emergenti più interessanti di altri. 
                                                          
112
 http://www.infomercatiesteri.it/  
113
 Cassia F. (2007). Analisi strategica e Marketing per i mercati emergenti. Edizioni LED. 
(pag. 11). 
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Tuttavia, la grande forza dei Paesi emergenti è legata all’aumento della popolazione, 
che è anche la principale determinante della domanda. Ad esempio, la vera ricchezza 
dei paesi del BRICS 
114
, è il numero di abitanti: i quattro Stati che ne fanno parte, ossia 
il Brasile, la Russia, l’India, la Cina e il Sud Africa, rappresentano il 42% della 
popolazione mondiale.  
Una rilevante caratteristica comune ai Paesi emergenti è il forte aumento degli 
investimenti esteri in questi Paesi, dove si riscontrano grandi opportunità d’investimento 
e quindi una maggiore tendenza degli investitori esteri a muovere il capitale disponibile 
nei luoghi da cui si attendono alti profitti. 
Per le aziende, identificare i Paesi emergenti più adatti ad ottimizzare i propri acquisti, 
vendite o risorse, diventa un task di vitale importanza per mantenere un’elevata 
competitività sul mercato globale. 
Brasile, Cina e Sud Est Asiatico sono sicuramente tre aree geografiche caratterizzate da 
Paesi emergenti che offrono grandissime opportunità e condizioni favorevoli alle 
aziende italiane.  
Questi Paesi condividono una situazione economica in via di sviluppo, un’ampia 
popolazione, un immenso territorio, abbondanti risorse naturali strategiche e, cosa più 
importante, sono stati caratterizzati da una forte crescita del PIL e della quota nel 
commercio mondiale, soprattutto nella fase iniziale del XXI secolo. 
La realizzazione di una ricerca attinente alle principali informazioni e ai dati macro-
economici del mercato brasiliano, ci permette di affermare che il Brasile 
115
 : 
- è il quinto più grande Paese al mondo per estensione, con una superficie di circa 
8,5 milioni di km
2
; 
- è formato da 26 Stati Federati, più il Distretto Federale, con capitale Brasilia; 
- è il quinto Paese più popolato al mondo, dopo la Cina, l’India, gli Stati Uniti e 
l’Indonesia, con una popolazione di circa 202 milioni di abitanti, e il primo 
dell’America del Sud; 
- è la terza meta internazionale degli investimenti diretti esteri, dopo Stati Uniti e 
Cina, con oltre 60 miliardi di dollari; 
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 BRICS è un acronimo utilizzato in economia internazionale per riferirsi congiuntamente a 
Brasile, Russia, India, Cina, Sudafrica. 
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- ha una classe media di oltre 100 milioni di persone, con un’elevata propensione 
marginale al consumo, concentrata negli agglomerati urbani; 
- ha la seguente composizione del PIL: agricoltura 5,3%, industria 28,1 %, servizi 
66,7%; 
- la moneta è il “Real” 116. 
 
Fig. 4.9, Principali indicatori macroeconomici del Brasile 
Indicatori macroeconomici 
  2011 2012 2013 
PIL nominale (mln €) 1.776,98 1.748,90 1.688,60 
Variazione PIL reale (%) 2,7 1,03 2,49 
Popolazione (mln) 197,4 199,2 201 
PIL pro-capite a parità di potere d’acquisto ($) 11.666 11.875 12.340 
Disoccupazione (%) 6 5,5 6 
Debito pubblico (% PIL) 54,2 58,8 56,8 
Inflazione (%) 6,5 5,8 5,9 
Variazione del volume delle importazioni di beni e servizi 
(%) 
8,9 -2,2 8,7 
 
Fonte: Elaborazioni Ambasciata d’Italia. Ultimo aggiornamento 02/09/2014 
 
3.2.    Le relazioni economiche tra Italia e Brasile 
L’Italia e il Brasile presentano sistemi economici sostanzialmente complementari e una 
collaborazione bilaterale di ampio respiro che coinvolge numerosi settori produttivi. Il 
rapporto privilegiato tra i due Paesi si nutre di una vicinanza culturale che risale 
all’emigrazione italiana della fine del XIX secolo e del secondo dopoguerra.  
Secondo le statistiche dell’Ambasciata d’Italia, oggi oltre 25 milioni di italiani o 
discendenti di immigrati italiani vivono in Brasile; si tratta di quasi il 15% dell’intera 
popolazione brasiliana.  
Perciò il Brasile è l’unico mercato in forte espansione che presenta un’importante 
vicinanza culturale all’Italia. 
Inoltre l’Italia è il secondo partner commerciale europeo del Brasile, dopo la Germania, 
e l’ottavo a livello mondiale. Negli ultimi sei anni l’interscambio tra i due Paesi è 
cresciuto del 38%. 
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 1 Euro = 3.3317 Real Brasiliano, 1 Dollaro USA =  3.0789 Real Brasiliano, aggiornato ad 
aprile 2015. 
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Le esportazioni italiane in Brasile hanno registrato una crescita dell’85% rispetto al 
2007 (6,2 miliardi di dollari nel 2012). Le importazioni italiane sono cresciute, invece, 
del 3% (4,5 miliardi di dollari nel 2012). 
117
 
Come illustrato nella seguente Figura (Figura 4.10), le esportazioni italiane sono 
concentrate prevalentemente su prodotti ad alto valore aggiunto, come macchinari e 
apparecchiature (37% del totale), autoveicoli e mezzi di trasporto in generale (15%), 
metalli di base e prodotti chimici (entrambi con l’8%). Il saldo della bilancia 
commerciale con l’Italia è stato negli ultimi quattro anni favorevole al nostro Paese per 
un valore tra i 600 milioni e 1,6 miliardi di dollari. 
 
Fig. 4.10, visione d’insieme dell’export italiano in Brasile 
 
 
Fonte: Elaborazione personale tratta da MDIC e ISTAT 
 
La ricerca realizzata dall’Ambasciata d’Italia di Brasilia ha censito fino a maggio 2013 
la presenza di 813 filiali e stabilimenti produttivi di imprese italiane in Brasile (Figura 
4.11), statistica che consente a tutti gli operatori economici di conoscere quali società 
italiane siano presenti su questo mercato, in quali settori produttivi e in quali Stati della 
Federazione brasiliana. 
In questo modo l’imprenditore ha la possibilità di prendere contatto anche con le case 
madri italiane al fine di potersi insediare in indotti produttivi presenti nel Paese. 
In Brasile si contano circa 40 Grandi Gruppi italiani, tra i quali Fiat Group, Pirelli, 
Finmeccanica, Telecom Italia, Azimut Benetti, Techint, Saipem, Enel, Atlantia, Maire 
Tecnimont, Maccaferri, Prysmian. 
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 Fonte: MDIC e ISTAT. 
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È altresì presente un numero considerevole di imprese di piccole e medie dimensioni 
che, con le loro filiali produttive e commerciali diffuse sul territorio, si sono distinte per 
la qualità dei prodotti e dei servizi offerti. 
 
Fig. 4.11, Evoluzione del censimento della presenza italiana in Brasile 
 
 
Fonte: Ambasciata d’Italia – Brasilia 
 
La Figura 4.12 illustra invece la distribuzione geografica delle imprese, che riflette la 
storia economica del Brasile: circa il 90% delle imprese si concentra nelle regioni sud e 
sud-est (il 50% solo nello Stato di San Paolo), caratterizzate da un livello di sviluppo 
industriale consolidato.  
Si segnala un’attenzione crescente verso le regioni del nord-est (ad esempio, lo Stato di 
Pernambuco), a conferma del fatto che, sebbene tali aree siano relativamente meno 
sviluppate, presentano tassi di crescita più elevati e numerosi incentivi all’investimento 
diretto, per le quali si prevedono tassazioni più agevolate, lo sviluppo dell’industria e 
dell’occupazione.  
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Fig. 4.12, Ripartizione per Stati 
 
 
Fonte: Ambasciata d’Italia – Brasilia 
 
Fig. 4.13, Suddivisione regionale e importanza economica relativa 
 
 
Fonte: IBGE 
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Da un punto di vista di classificazione settoriale, la presenza italiana si concentra nel 
settore meccanico (23% delle imprese) e in quello automobilistico (16%). Inoltre, nei 
settori del cosiddetto “Made in Italy”, come moda, gastronomia e design in generale, la 
presenza italiana in Brasile è tuttora contenuta. Sebbene tali settori siano sottoposti ad 
alti dazi all’entrata, esistono tuttavia ulteriori margini di miglioramento. 
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 Istituto Brasiliano di Geografia e Statistica. 
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4. L’applicazione della Swot Analysis per l’ingresso nel 
mercato brasiliano 
 
Dopo aver raccolto i dati e le informazioni di carattere generale, ed averli classificati al 
fine di individuare quelli più rilevanti, sono stati valutati i punti di forza e di debolezza 
dell’impresa, e le opportunità e le minacce per monitorare l’ambiente di riferimento. 
Questa analisi è finalizzata ad individuare nuove tendenze, opportunità di crescita e di 
sviluppo per l’impresa, e gli ostacoli che possono interferire con la realizzazione della 
strategia. 
 
4.1.    Punti di forza/debolezza 
Facendo riferimento ai blocchi individuati per la costruzione del Business Model 
Canvas approfondito in precedenza, siamo agevolati nell’effettuare una rapida 
classificazione dei punti di forza e debolezza relativi all’azienda Radar Leather 
Division. I punti di forza sono intesi come tutte quelle risorse, competenze, o fattori 
produttivi che consentono all’impresa di realizzare le strategie che supportano la 
mission. I punti di debolezza sono invece tutti quegli elementi interni all’azienda che 
possono interferire con la realizzazione della strategia. 
I punti di debolezza dell’azienda sono stati individuati come segue: 
 Il livello dei prezzi di vendita dei prodotti è lievemente superiore rispetto a 
quello dei competitors del settore; 
 Esposizione finanziaria elevata sia per il canale pubblico, che per il mercato 
armerie, a causa dei ritardi dei pagamenti da parte degli enti pubblici e dei 
distributori affiliati. L’esposizione finanziaria media è di 120/150 giorni.  
 Alti costi di struttura; 
I punti di forza individuati in Radar Leather Division risiedono soprattutto nelle 
funzioni di Marketing, Produzione, Ricerca & Sviluppo. 
 Immagine dell’impresa e forza del marchio: il livello di reputazione del marchio 
Radar in entrambi i segmenti di clienti è elevato; 
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 Soddisfazione del cliente: la rilevanza dei problemi e delle lamentele da parte 
dei clienti è relativamente bassa; 
 Qualità del prodotto:  
- il sistema-prodotto e la prestazione sono di qualità medio/alta 
- la qualità delle materie prime e della tecnologia utilizzata è elevata 
- i prodotti sono altamente innovativi e presentano elementi distintivi 
rispetto a quelli dei competitors. 
 Efficacia della distribuzione: questa è capillare, ed è realizzata servendosi di 
distributori, sia in Italia che all’estero. Inoltre, relativamente alla rete 
commerciale Italia, si ha una copertura geografica molto ampia, realizzata per 
mezzo di agenti di vendita in ogni regione; 
 Efficacia dell’innovazione e proprietà di brevetti: l’azienda è in grado di offrire 
soluzioni innovative; inoltre la maggior parte del know-how aziendale è protetto 
da brevetti, che consistono in dispositivi applicati sulla fondina (tra cui i più 
importanti sono RDC System, LEP System e RLL System), molto apprezzati per 
le loro funzioni d’uso da parte dei corpi di polizia. Questo ha permesso 
all’azienda di aggiudicarsi nuove commesse e quindi essere conosciuta da altre 
forze dell’ordine internazionali. 
 Ampia copertura geografica: Radar svolge la propria attività a livello 
internazionale, sia partecipando alle gare d’appalto in Paesi esteri, sia attraverso 
il canale retail. 
 Capacità produttiva: l’azienda ha la capacità di soddisfare richieste di ordinativi 
in grandi quantità grazie alla differenziazione del processo produttivo in due 
cicli; 
 Puntualità nelle consegne: l’azienda è in grado di consegnare varianti di prodotto 
in tempi piuttosto brevi. Ciò ha generato elementi fondamentali, quali la 
reputazione e le referenze; 
 Competenze tecniche di produzione di cui l’azienda dispone: l’operare in questo 
settore da oltre 50 anni le ha permesso di acquisire ed accumulare esperienza e 
capacità nella progettazione e sviluppo di prodotti altamente innovativi; 
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 Leadership competente e dotata di visione: il vertice aziendale è orientato 
all’individuazione e allo sfruttamento delle opportunità presenti nei mercati 
emergenti (demografiche, economiche, tecnologiche, normative); 
 Orientamento imprenditoriale di tipo strategico, propenso a gestire le 
opportunità, fortemente orientato alla crescita e al cambiamento, dinamico e 
dotato di iniziativa; 
 Flessibilità: l’azienda è pienamente consapevole dell’importanza accordata dai 
suoi clienti ai diversi attributi/funzioni di prodotto, per questo è molto efficiente 
nel soddisfare i loro bisogni e le loro aspettative; 
 Personale competente e motivato: la relazione diretta con l’estero è mantenuta 
grazie ad un’elevata conoscenza delle lingue straniere da parte dei dipendenti del 
reparto commerciale, che riescono così ad interfacciarsi con il cliente in modo 
ottimale; 
 Accesso privilegiato alle risorse primarie, tra cui il cuoio, la materia prima per la 
realizzazione degli accessori appartenenti alla linea Quebracho e delle fondine 
in pelle, che fanno parte del core-business dell’azienda. 
Da questa analisi iniziale emerge che l’azienda possiede ottime doti per ampliare i suoi 
orizzonti e per poter operare con successo non solo sul mercato italiano, ma anche 
all’estero, effettuando alcune modifiche sull’assetto organizzativo, quindi mettere in 
atto una S-O strategy, sfruttando le opportunità che ben si interfacciano con i punti di 
forza dell’impresa. 
 
4.2.    Minacce 
Proseguendo con un’analisi dell’ambiente esterno, si esaminano le minacce e le 
opportunità che essa si trova ad affrontare con l’ingresso nel mercato brasiliano.  
La minaccia principale è rappresentata dalla presenza in questo settore di aziende 
provenienti da settori diversi quali l’abbigliamento, visto che quest’ultimo è ormai 
saturo e non permette di avere aumenti di quote di mercato. Le tecnologie utilizzate non 
rappresentano un elemento di minaccia, in quanto l’utilizzo di elevata automazione non 
è consentita, data l’elevata matrice artigianale nella realizzazione di equipaggiamenti ed 
accessori per il segmento Law Enforcement.  
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Barriere all’entrata. Alcune perplessità riscontrate nell’esportare i prodotti Radar in 
Brasile, sono riconducibili agli elevati dazi all’ingresso delle merci.  
Precisamente, sull’importazione definitiva di beni, intesa come immissione dei beni di 
consumo nell’ambito del territorio doganale brasiliano, vengono applicati i seguenti 
diritti doganali:  
 Dazio di Importazione – II 119, variabile a seconda del tipo di prodotto; calcolato 
sul prezzo CIF 
120
 ; in questo caso ammonta al 20%; 
 Addizionale sul nolo marittimo – AFRMM, un’imposta del 25% che dal 2003 si 
applica a tutte le spese in qualche modo collegate al trasporto marittimo. 
Sul calcolo dei dazi di importazione sono applicate a cascata anche le aliquote delle 
diverse imposte vigenti per la produzione e circolazione di merci brasiliane. Nel caso 
specifico, la voce doganale per gli astucci o custodie in pelle per armi che ci è stata 
fornita dall’ufficio ICE di San Paolo 121, è la 4202.91.00: “Articles of leather, saddlery 
and harness; travel goods, handbags and similar containers” a cui sono associate le 
seguenti aliquote indicate tra parentesi : 
- Imposta sui prodotti industrializzati – IPI (10%); 
- Contributo per il programma di integrazione sociale sull’importazione – PIS 
(1.65%); 
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 Imposta sulle importazioni (II): imposta che incide sulle importazioni, al momento 
dell’ingresso della merce nel territorio nazionale. L’aliquota dell’imposta d’importazione varia a 
seconda della classificazione fiscale della merce. 
120
 Il termine Cost, Insurance and Freight (costo, assicurazione e nolo) utilizzato nella forma 
breve di acronimo come CIF, è una delle clausole contrattuali in uso nelle compravendite 
internazionali, quelle codificate dagli Incoterms, che definiscono le condizioni contrattuali 
per le esportazioni ed esportazioni, statuendo i diritti e i doveri di ognuna delle parti in causa 
e definendo anche la suddivisione dei costi di trasporto, assicurativi e doganali tra venditore ed 
acquirente. Questa specifica notazione, in uso soprattutto nei trasporti via nave, stabilisce che a 
carico del venditore siano tutte le spese di trasporto fino al porto convenuto (esclusi i costi per 
lo scarico della nave), nonché le spese per l’ottenimento di licenze e documentazioni per 
l’esportazione dalla nazione di origine e quelle per le operazioni doganali di esportazione. 
Sempre a carico del venditore sono anche le spese di assicurazione. Dal momento in cui la 
merce è giunta nel porto di arrivo, tutte le altre spese sono da considerarsi a carico 
dell’acquirente, compresi i costi doganali nella nazione destinataria. 
121
 Ente Governativo italiano per la promozione e internazionalizzazione delle imprese italiane 
all’estero. 
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- Contributo per il finanziamento della sicurezza sociale sull’importazione – 
COFINS (7.60%); 
- Imposta sulla circolazione delle merci e la prestazione di servizi – ICMS (18%); 
Da non trascurare poi, che il Brasile è una Repubblica Federale in cui ogni Stato 
Federato adotta un suo sistema di tassazione; questo può generare complessità fiscale da 
tenere in considerazione al momento dell’esportazione del prodotto. 
La politica economica adottata dal Brasile è infatti una politica di tipo protezionistico, il 
cui obiettivo è l’aumento dell’esportazione e la diminuzione della dipendenza dalla 
produzione estera, la protezione dei settori industriali nascenti per impedirne il 
soffocamento da parte di economie estere più progredite.  
Questo comporta allo stesso tempo una carenza nella specializzazione e nello sviluppo 
dei prodotti da parte dell’economia brasiliana, poiché la specializzazione si consegue 
anche permettendo l’ingresso di economie più avanzate all’interno del Paese. 
 
Competitors. Relativamente alla concorrenza sono state identificate, per mezzo di una 
ricerca effettuata in collaborazione con l’ICE di San Paolo, le seguenti aziende che 
offrono i prodotti appartenenti ai medesimi segmenti dell’azienda Radar Leather 
Division sul mercato brasiliano (Figura 4.14):  
- NightLaser, che rappresenta l’azienda italiana Beretta; 
- Maynards, azienda leader di mercato e quindi possibile concorrente principale, 
attiva nel settore da circa 30 anni; 
- Metal Plastec; 
- RF Coldres; 
- CBC; 
- Taurus, che è specializzata soprattutto nella realizzazione di armamenti; 
- Redot Tactical, azienda messicana; 
- Colt, azienda statunitense; 
- Cytac Technology Limited, azienda cinese; 
- Fobus Holsters; 
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Fig. 4.14, Marchi di produttori di fondine presenti sul mercato brasiliano 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fonte: ICE San Paolo 
 
Vi è un ridotto numero di produttori locali, di piccola dimensione, che si raggruppano in 
una forma di consorzio allo scopo di partecipare alle gare indette dalle Amministrazioni 
Pubbliche. Dopodiché, realizzata tale fornitura, si separano nuovamente.  
Tuttavia, dalla ricerca, è emerso anche che le organizzazioni che operano nel segmento 
delle forniture di accessori ed equipaggiamenti militari, sono scarsamente specializzate 
nella produzione di tali prodotti, e questo fa sì che molte aziende, provenienti da altri 
settori, siano spinte a partecipare alle gare d’appalto, anche se non possiedono 
competenze tecniche e risorse adeguate. Ad esempio, partecipano alle gare aziende che 
realizzano oggetti di elettronica e abbigliamento.  
Questo aspetto si concretizza per Radar Leather Division in una minaccia, poiché 
l’azienda stessa si presenterebbe a competere con un campionario di prodotti altamente 
tecnici, e di elevata qualità, in un mercato dove le forze armate e la polizia locale sono 
addestrati ad utilizzare prodotti scarsamente innovativi e piuttosto standardizzati. 
Pertanto, per avere successo in Brasile, in primo luogo sarebbe necessario agire sulla 
cultura e sulla comunicazione del prodotto, diffondendo le informazioni principali su 
quelli che sono i bisogni non ancora soddisfatti, allo scopo di predisporre il personale 
che opera nelle Forze dell’Ordine ad acquistare articoli diversi e tecnicamente più 
sviluppati ed innovativi rispetto a quelli che utilizza ordinariamente. 
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Corruzione. Altra minaccia è il rapporto con le istituzioni, che presenta un grado di 
corruzione elevato. Questo costituisce un ostacolo per Radar Leather Division, poiché 
tra le attività chiave dell’azienda che concorrono ad offrire una proposta di valore vi 
sono quelle di progettazione, sviluppo e personalizzazione del prodotto, sforzi che 
potrebbero rivelarsi inutili in un mercato istituzionale dove le figure preposte agli 
approvvigionamenti per il settore della difesa sono coinvolte in meccanismi di 
corruzione che privilegiano i cluster locali. 
 
Logistica e distribuzione. Relativamente al trasporto delle merci, le possibilità 
considerate dall’azienda sono due: 
- via nave: impiega circa 24 giorni; 
- via aerea: impiega al massimo 8 giorni, con un costo maggiore; 
Lo staff ha appurato che i tempi di trasporto sono piuttosto lunghi, e i termini entro cui 
le aziende devono presentare le offerte per partecipare alle gare d’appalto sono invece 
ridotti. Questa è una caratteristica che privilegia ancora una volta le imprese nazionali 
piuttosto che i concorrenti provenienti da Paesi esteri, che si trovano costretti a 
pianificare le attività per realizzare la fornitura in tempi brevissimi, spesso 
rinunciandovi.  
 
Rischio di imitazione del sistema-prodotto. Dal sopralluogo effettuato in Brasile, lo 
staff di Radar Leather Division ha preso atto di un sistema giuridico piuttosto arretrato, 
dove la tutela contro la violazione del diritto di brevetto non è evoluta. Pertanto, 
introdurre nel mercato brasiliano un prodotto dotato di dispositivi innovativi coperti da 
brevetto risulta essere rischioso, in quanto tali prodotti potrebbero essere imitati dai 
competitors locali senza che il procedimento giudiziale si muova per una risoluzione 
dell’eventuale conflitto.  
 
4.3.    Opportunità  
Paese emergente. Il Brasile è diventata negli ultimi dieci anni una delle principali 
economie mondiali, grazie ad una crescita economica ad un ritmo sostenuto, con un PIL 
che nel 2013, lo ha collocato al 7º posto nel ranking mondiale.  
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In aggiunta a questo, le sue politiche di redistribuzione del reddito hanno permesso che 
tale crescita fosse diffusa, incorporando milioni di brasiliani nel mercato di consumo e 
facendo del Brasile uno dei Paesi più attraenti per gli investimenti esteri, non solo nella 
regione Latino Americana ma a livello mondiale. 
Un fattore importante che spiega la massiccia presenza di investimenti produttivi in 
Brasile è l’esistenza di una domanda interna in continua crescita: il Paese ha conosciuto 
nell’ultimo decennio un fenomeno di riduzione della povertà e di crescita della classe 
media, che attualmente conta oltre 100 milioni di persone, ovvero circa il 57% della 
popolazione, con un’elevata propensione marginale al consumo, concentrata negli 
agglomerati urbani. Per sviluppare tale performance, il Paese ha costruito e consolidato 
nel corso degli anni basi economiche sane, con un settore pubblico solvente, un solido 
sistema finanziario e un mercato interno robusto e florido.  
Oltre a questi elementi macroeconomici che indirizzano l’interesse dell’azienda verso 
tale area geografica, la scelta di avvicinarsi al Brasile è stata presa anche in seguito alla 
constatazione del notevole fabbisogno tecnologico che l’azienda può efficacemente 
soddisfare mediante il trasferimento di tecnologie e know-how specializzato nel 
segmento di appartenenza, il Law Enforcement, dove si ha un basso livello di 
concorrenza delle industrie locali.  
Relativamente alle importazioni dei prodotti del business di appartenenza dell’azienda, 
un’analisi delle statistiche di importazioni realizzate dall’IBGE nei primi 9 mesi del 
2014, indica che il Paese ha importato un totale di Euro 263.367 di prodotti sotto la 
riferita voce, dei quali il 42% provenienti dalla Cina, il 26% provenienti dall’Italia ed il 
9% provenienti da Hong Kong. 
In termini di quantità, sono state registrate le importazioni di 478.035 pezzi, tra i quali 
461.521 dalla Cina e 1.498 dall’Italia. 
Lo stesso Ufficio Statistico fa notare che il Brasile è anche un Paese esportatore di tali 
prodotti, anche se limitatamente (Euro 70.987 esportati nei primi 9 mesi del 2014), 
aventi come principale destinazione Stati Uniti, Malesia e Svizzera. 
 
Scarsa specializzazione nella produzione di forniture militari. Tra le prime 
opportunità che l’azienda può sfruttare, va enunciata la scarsa specializzazione nel 
segmento delle forniture militari. In questo comparto produttivo, da un indagine 
effettuata dall’ICE di San Paolo, è emerso che vi sono scarse competenze tecniche, 
know-how ridotto e minori contenuti tecnologici nella realizzazione delle fondine e dei 
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vari equipaggiamenti ed accessori per uso militare. L’esportazione di tali prodotti sul 
mercato brasiliano può voler dire acquisire un possibile vantaggio competitivo in 
termini di tecnologia e know-how, che sono tra l’altro i principali punti di forza di 
Radar.  
 
Domanda potenziale elevata. Da un’analisi di mercato effettuata in Brasile per 
conoscere la domanda dei prodotti appartenenti al business dell’azienda, è emersa una 
grande opportunità da cogliere, ossia una domanda potenziale elevata di tali prodotti. 
La domanda di fondine, accessori ed equipaggiamenti è così alta in ragione dell’elevato 
numero di agenti di polizia presenti sul territorio brasiliano: sono circa 540.000 i 
poliziotti dislocati tra i vari distretti. Da un sondaggio, è emerso che i clienti principali 
di questo tipo di prodotto sono le forze armate e le forze di sicurezza pubblica.  
 
Piani di investimento pubblici. L’implementazione del piano di ammodernamento 
infrastrutturale, varato dal governo brasiliano, costituisce una delle condizioni 
necessarie al sostegno dello sviluppo economico del Paese. 
In particolare, considerando le necessità legate al prossimo grande evento sportivo, 
ossia le Olimpiadi 2016, i settori cui sarà data priorità di attuazione saranno i trasporti 
urbani, i porti, la rete elettrica, le telecomunicazioni, la sicurezza.  
La tabella seguente riporta gli investimenti previsti in occasione dei Giochi Olimpici del 
2016, tra cui quelli annunciati nel settore della Sicurezza, che ammontano a 813.000$. 
Questa può costituire un’importante opportunità da sfruttare per l’impresa, che potrebbe 
presentare sul mercato la propria proposta di valore destinata alle forze dell’ordine 
brasiliane preposte al controllo e alla sicurezza locale. 
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Fig. 4.17, Investimenti previsti in occasione delle Olimpiadi 2016 
Dimensione Investimenti (mln 
US$) 
Aeroporti, Porti 1,001 
Autostrade e Ferrovie 4,451 
Accomodations 56 
Impianti sportivi (Competizioni e 
Allenamenti) 
490 
Villaggio Olimpico 427 
Infrastrutture Elettriche  770 
Sistemi di gestione ambientale 1,205 
Salute 10 
Sicurezza  813 
Distribuzione radiotelevisiva 
internazionale 
203 
Totale 9,426 
 
Fonte: Modello di sviluppo industriale del Sistema Italia in Brasile 
 
Altre opportunità da cogliere sul mercato brasiliano possono essere brevemente 
elencate: 
- Quasi totale assenza di players italiani nel segmento forniture militari; 
- Nel segmento “Made in Italy”, la presenza italiana in Brasile è tuttora contenuta. 
Sebbene tale segmento sia sottoposto ad alti dazi all’entrata, esistono tuttavia 
ulteriori margini di miglioramento. 
- Constatazione dell’esistenza di bassa concorrenza delle industrie locali in questo 
segmento produttivo; 
- Vicinanza culturale e sensibilità agli usi e consumi italiani; 
- Mercato in rapida crescita e da portare a saturazione rispetto al mercato 
stagnante europeo. 
 
4.4.    Possibili alternative strategiche 
Le informazioni prodotte grazie alla ricerca di mercato sono state successivamente 
classificate all’interno della TOWS Matrix, illustrata nella seguente Figura (Figura 
4.18), essendo in questo modo agevolati nella formulazione delle possibili alternative 
strategiche per accedere al mercato brasiliano.  
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Infatti, una volta scelto il Paese nel quale l’impresa intende sviluppare o consolidare la 
propria presenza, è necessario altresì organizzarsi ed adeguare la propria strategia alle 
condizioni del mercato locale.  
 
Fig. 4.18, The TOWS Matrix 
  
  
 
Fonte: elaborazione personale 
 
Analizzando e valutando le informazioni e i dati ricavati a seguito della ricerca 
effettuata in collaborazione con l’ICE di San Paolo, e considerando l’ipotesi di 
esportazione del prodotto sul mercato brasiliano, è emerso che tra le minacce principali 
da fronteggiare vi sono i dazi elevati all’ingresso della categoria merceologica, a cui si 
applicano a cascata anche le aliquote delle imposte vigenti. Un esempio del sistema di 
dazi ed aliquote applicate in Brasile è illustrato nella seguente Figura (Figura 4.19). 
 
 
Opportunities 
S W 
T O 
 Dazi elevati all’ingresso della categoria 
merceologica 
 Alti tassi di corruzione 
 Rischio di imitazione del sistema-prodotto 
 Costi di produzione e di vendita inferiori  
 Domanda potenziale elevata 
 Piani di investimento pubblici nel settore 
della sicurezza (Olimpiadi 2016) 
 Scarsa specializzazione nella produzione di 
forniture militari 
 Quasi totale assenza di players italiani nel 
segmento “Made in Italy” 
 Mercato in rapida crescita e da portare a 
saturazione rispetto al mercato stagnante 
europeo 
 Alti costi di struttura 
 Esposizione finanziaria elevata sia per il 
canale pubblico, che per il canale Retail 
 Personalizzazione del prodotto 
 Accesso privilegiato alle risorse primarie 
 Immagine dell’impresa e forza del 
marchio 
 Efficacia innovativa 
Strengths Weaknesses 
Threats 
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Fig. 4.19, Sistema di aliquote 
 
 
Fonte: IBGE 
 
Secondo quanto indicato dalla clausola CIF (Cost, Insurance and Freight) codificata 
dagli Incoterms, queste voci costituiscono “extra-costi” che gli acquirenti brasiliani 
devono sostenere al momento dell’importazione della merce nel Paese, da sommare al 
relativo costo d’acquisto. Infatti questa clausola, in uso soprattutto nei trasporti via 
nave, stabilisce che a carico del venditore siano tutte le spese di trasporto fino al porto 
convenuto, le spese di assicurazione, quelle per l’ottenimento di licenze e 
documentazioni per l’esportazione dalla nazione di origine e quelle per le operazioni 
doganali di esportazione. 
Dal momento in cui la merce giunge al porto di arrivo, tutte le altre spese sono da 
considerarsi a carico dell’acquirente, compresi i costi doganali nella nazione destinataria 
e le altre tasse di importazione, che, secondo le aliquote delineate in precedenza, 
incrementano di circa il 60% il costo di acquisto totale. 
Appare evidente che il prodotto da esportare dovrebbe avere un costo CIF basso per 
essere competitivo sul mercato brasiliano, poiché un costo CIF troppo elevato 
indurrebbe gli acquirenti brasiliani ad acquistarlo più convenientemente dai produttori 
locali anziché importarlo dai produttori esteri. 
Altro dato rilevante fornito dall’ICE di San Paolo, è il prezzo medio di vendita del 
prodotto “fondina” che, secondo i dati forniti dall’Ufficio Statistico brasiliano, varia dai 
R$ 35.00 a poco meno di R$ 200.00, a seconda del modello, materiale e dimensione, 
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che corrispondono indicativamente a 11 – 60 Euro, un prezzo molto più basso rispetto a 
quello praticato normalmente dall’azienda. 
Infatti, per completare l’analisi è opportuno esaminare i costi medi di produzione e i 
prezzi di vendita applicati solitamente dall’azienda, semplificando l’analisi ai soli 
prodotti che fanno parte del suo core-business (Figura 4.20). Osservando tali dati, 
possiamo constatare che tra il prodotto in pelle e quello in kydex, il prodotto che 
richiede un costo di produzione inferiore è la fondina in pelle, mentre la realizzazione 
della fondina in kydex richiede un costo di produzione maggiore. 
Di conseguenza, anche il prezzo di vendita del prodotto in kydex è maggiore, 
aggirandosi intorno ai 96 Euro, contro i 52 Euro del prodotto in pelle (è opportuno 
prendere in esame i prezzi di vendita praticati dal distributore commerciale 
all’acquirente finale).  
 
Fig. 4.20, Costi di produzione e prezzi di vendita di Radar Leather Division 
 
 
Costo medio di 
produzione 
unitario (€) 
Prezzo medio di vendita (€) 
Canale armerie 
(Retail) 
Listino al 
pubblico 
Fondina in pelle 12,30 23,60 52,30 
Fondina in Kydex 16/17 43,50 96,70 
 
Fonte: Radar Leather Division 
 
Una delle possibili alternative strategiche per aggirare la minaccia degli alti dazi 
all’ingresso della categoria merceologica, potrebbe essere quella di inserirsi nel mercato 
brasiliano con prodotti standard e non tecnicamente innovativi, quindi realizzati con un 
costo di produzione inferiore, in modo tale da poter praticare un prezzo di vendita 
altrettanto inferiore. 
Infatti, esportare sul mercato brasiliano un prodotto che già di per sé ha un costo di 
produzione elevato, considerando che è necessario sommarvi il costo di trasporto, i dazi 
all’entrata e le aliquote d’imposta, costringerebbe a praticare un prezzo di vendita che 
risulterebbe “fuori mercato”.  
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L’azienda potrebbe quindi valutare l’ipotesi di esportare la linea delle fondine in pelle, 
che ha un costo di produzione inferiore, applicando prezzi competitivi in linea con 
quelli di mercato, valutandone l’appetibilità e il possibile sviluppo. 
Tuttavia, questa scelta non le permetterebbe di sfruttare i suoi maggiori punti di forza, 
ovvero la capacità di personalizzazione del prodotto e l’elevato grado di innovazione, 
che costituiscono l’asse portante della value proposition, e che sono espresse per lo più 
con la linea delle fondine in Kydex alle quali è possibile applicare numerosi sistemi e 
dispositivi di sicurezza brevettati. 
Inoltre, esportando un prodotto standard e scarsamente innovativo, l’azienda si 
priverebbe di sfruttare una delle principali opportunità sul mercato brasiliano, ovvero le 
carenze ed i fabbisogni tecnologici nel segmento degli equipaggiamenti militari. 
D’altronde, un’esportazione diretta di un prodotto più innovativo, come abbiamo visto, 
risulterebbe troppo costosa e costringerebbe ad applicare prezzi di vendita che 
risulterebbero fuori mercato. 
Nonostante l’esportazione sia una soluzione molto praticata dalle aziende italiane, è per 
tali ragioni che, dall’analisi compiuta, non si rivela una scelta conveniente, a causa degli 
elevati dazi all’ingresso della merce sul mercato brasiliano. 
L’alternativa strategica per potersi insediare in tale mercato eludendo efficacemente le 
minacce all’entrata, potrebbe ricadere, quindi, non sull’esportazione del prodotto finito, 
ma sull’esportazione di componenti e prodotti semilavorati, usufruendo in questo modo 
di una riduzione del dazio all’ingresso della merce, per poi effettuare in loco 
l’assemblaggio del prodotto finito.  
Questa scelta si renderebbe ancor più conveniente nei Paesi del Nord-Est, dove si 
localizzano numerosi incentivi all’investimento diretto, diversamente da quanto avviene 
nelle “capitali del business” delle regioni del Sud-Est. 
La creazione di una filiale dove eseguire l’assemblaggio in loco dei vari prodotti, 
consentirebbe di poter sfruttare i punti di forza dell’impresa commercializzando un 
prodotto tecnologicamente superiore e più innovativo rispetto a quelli utilizzati 
tradizionalmente dal personale delle Forze dell’Ordine brasiliane, ed eludere allo stesso 
tempo la minaccia degli alti dazi all’entrata della merce. 
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Conclusioni 
 
Nell’elaborato si dimostra l’importanza della progettazione di un modello di business 
all’interno di un’azienda. 
Si dà prova di come esso costituisca uno strumento di gestione delle imprese attraverso 
il quale mettere a punto la pianificazione strategica di prodotti non solo tradizionali, ma 
di prodotti appartenenti ad un mercato di nicchia, come lo sono gli equipaggiamenti e 
gli accessori necessari nel settore della Difesa e Sicurezza Pubblica nazionale ed 
internazionale. 
Parallelamente all’analisi teorica dello strumento di analisi “Business Model Canvas”, 
utile per il supporto e sviluppo del modello di business, è stata trattata la sua 
implementazione e predisposizione in una realtà aziendale, osservando come tale 
sistema sia fondamentale anche all’interno di un’azienda di piccole dimensioni. 
Nella ricerca è emerso che tale strumento è importante poiché descrive “come l’azienda 
riesce a competere” nel mercato di riferimento, individuando i fattori critici di successo 
del settore, i punti di forza dell’impresa, attraverso un processo di analisi strategica. 
È risultato che la predisposizione di un Business Model Canvas può agevolare 
l’imprenditore a comprendere, riconoscere, visualizzare e comunicare gli elementi 
qualificanti dei prodotti per generare valore, contribuire ad individuare obiettivi concreti 
e, contemporaneamente, a costruire e ad intervenire nella dimensione organizzativa e in 
quella economica attraverso il processo di analisi della struttura dei costi e dei flussi di 
ricavi generati per rendere l’impresa competitiva. 
Nell’effettuare la costruzione del Business Model Canvas dell’azienda, si è appurato 
come questa realtà imprenditoriale, seppur di piccole dimensioni, riesca a “creare 
valore” all’interno del suo business di appartenenza, nonostante le condizioni di 
incertezza ed i molteplici vincoli operativi che comporta l’operare nel settore pubblico, 
e al contempo riesca ad avere un trend di fatturato stabile proveniente dal retail, la rete 
di distributori costituita da negozi e armerie dislocate in Italia e in Paesi esteri. 
È emersa inoltre la constatazione che tutti i nove componenti del Business Model 
Canvas risultano presidiati da elementi interdipendenti tra loro, a partire dalla decisione 
di rivolgersi ai due segmenti di clientela “Law Enforcement” e “Caccia”, che permette 
di sfruttare le sinergie derivanti dalla presenza in più business adiacenti. 
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Anche grazie a risorse chiave, attività chiave e partnership chiave ben progettate, 
integrate e presidiate, l’impresa è riuscita ad elaborare e rendere disponibile una valida 
value proposition per ciascun segmento, ben riassunta dai payoff: “Radar 1957, 
Inspired by estreme” per il segmento Law Enforcement, e “Quebracho: Natural Appel”, 
per il segmento Caccia, che consentono all’impresa di generare flussi di ricavi adeguati 
rispetto alla struttura dei costi. 
Allo stesso tempo, appare chiaro che risulta essenziale per Radar Leather Division 
riflettere sul tema della sostenibilità del proprio modello di business, che è influenzato 
sia da dinamiche interne che da dinamiche esterne. 
Relativamente alle dinamiche esterne, la minaccia principale alla sostenibilità proviene 
chiaramente dalla dipendenza dal canale “Public Procurement”, ossia dal mercato degli 
acquisti pubblici, che si riflette sugli aspetti economico-reddituali dell’azienda 
comportando una notevole variabilità dei ricavi di vendita, poiché nei periodi in cui non 
vi è necessità di rinnovo del prodotto da parte del personale delle Forze dell’Ordine, il 
fatturato subisce cali notevoli. 
Relativamente alle dinamiche interne invece, la criticità principale discende 
direttamente dal modello di business adottato dall’azienda. Come più volte affermato 
infatti, la value proposition si basa sulla volontà di attirare il cliente, sia pubblico che 
privato, verso un prodotto di alta qualità, e per quanto riguarda il cliente pubblico, verso 
un prodotto personalizzato e progettato sulla base delle specifiche esigenze richieste. 
Per poter fare ciò, Radar Leather Division ha costruito un’organizzazione con una forte 
integrazione a monte, al livello di approvvigionamenti, impianti di produzione, funzione 
di ricerca e sviluppo, con le strette collaborazioni con i fornitori chiave di materie prime 
per la realizzazione dei prodotti in pelle.  
Tale elevato livello di integrazione, sebbene permetta all’azienda di rendere disponibile 
prodotti personalizzati ed innovativi, ha conseguenze dal punto di vista dei costi, ed 
appare perciò evidente che i costi della struttura da sostenere sono piuttosto elevati. 
Nonostante ciò, l’elevato livello di integrazione del modello di business ha permesso a 
Radar Leather Division negli anni, di maturare alcune competenze specifiche, relative 
all’individuazione di materie prime di alta qualità, alla selezione dei fornitori, alla 
creazione di strette collaborazioni con essi, alla competenza e padronanza del processo 
produttivo, riuscendo a soddisfare sia gli ordinativi in piccoli lotti che le grandi 
commesse pubbliche per il canale “Public Procurement”, dal quale, come abbiamo 
constatato, proviene la parte più consistente del fatturato aziendale. 
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Pensando a Radar Leather Division come impresa in grado di progettare, gestire ed 
offrire al cliente prodotti personalizzati, affidabili, innovativi e di elevata qualità, ma 
conseguendo flussi di ricavi con una variabilità significativa da un esercizio all’altro, 
ecco che la sostenibilità del modello di business appare possibile tramite una espansione 
ed elevato grado di internazionalizzazione. 
Nonostante l’impresa sia già dotata di clienti in zone strategiche, come le Forze 
dell’Ordine del nord Europa, che riconoscono il valore superiore dell’offerta, è evidente 
come negli esercizi in cui vi è un calo di domanda nel mercato Italia, essa sia spinta ad 
aumentare l’offerta di prodotti, più o meno complementari, in altri Paesi o aree 
geografiche non ancora presidiate. 
Una valida strategia di internazionalizzazione potrebbe consentire in questo senso di 
sconfiggere la variabilità delle vendite e portare ad una stabilizzazione del fatturato. 
L’impresa potrebbe beneficiare delle cosiddette economie di raggio d’azione, 
ottimizzando le risorse e il know-how già in proprio possesso per realizzare prodotti di 
alta qualità totalmente “Made in Italy” e offrirli su entrambi i segmenti di mercato. 
Secondo questa prospettiva, Radar Leather Division con il progetto di espansione nel 
mercato brasiliano sembra voler intraprendere proprio questo percorso.  
Per conseguire questo obiettivo strategico, è importante che l’impresa riesca ad 
organizzare le proprie risorse ed attività all’interno di un modello di business che 
individui i nove elementi principali sui quali essa deve focalizzare la propria attenzione, 
e in cui tutti gli elementi siano tra loro interdipendenti e si rafforzino vicendevolmente. 
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